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Abstrakt
Mit dieser Arbeit werden Kulturinitiativen als  „Organisationen“ außerhalb urbaner 
Zentren in Hinblick auf ihre regionale Embeddedness  („relevante Umwelt“) und ihr 
organisatorisches Design (autopoietische Innenstruktur) untersucht. Im Speziellen 
geht es darum herauszuarbeiten, auf welche Art und Weise sich Kulturinitiativen in 
solchen Regionen entwickeln, welche regionalen Abhängigkeiten und Wirkungen 
bestehen und welche Möglichkeiten zur organisatorischen Ausgestaltung den Kultur-
initiativen zur Verfügung stehen.
Der Analysestrang der Arbeit gliedert sich in zwei große theoretische Bereiche. Der 
eine Bereich geht auf das Umfeld der Kulturinitiativen ein. Aus dem theoretischen 
Blickfeld der Embeddedness  (Destinationskonzept) werden die Verbindungen und 
Netzwerke einer Kulturinitiative in der Region bearbeitet. In der Dissertation wird die-
ses Geflecht als soziales  System entsprechend der Systemtheorie von Niklas Luh-
mann gesehen.
Das Projektmanagement bildet das zweite theoretische Element, welches auf die in-
nere Struktur der Kulturinitiativen Bezug nimmt. Es wird angenommen, dass diese 
geprägt ist von projektorientierten Abläufen. Die regionale Embeddedness und die 
durch das Projektmanagement organisierte innere Struktur der Kulturinitiative stehen 
in Zusammenhang. 
Auf theoretischer Ebene wird dieser Zusammenhang mit den Konzepten der Theorie 
sozialer Systeme Systemtheorie Niklas Luhmanns bearbeitet, im speziellen Bereich 
des organisatorischen Designs mit dem Roland Gareis Projekt- und Programmma-
nagement®-Konzept.
Der empirische Teil der Arbeit wird wissenschafts- und erkenntnistheoretisch an dem 
Konzept der externen Beobachtung nach Luhmann (Konstruktivismus) ausgerichtet. 
Der Forschungsvorgang orientiert sich weitgehend an der qualitativen Inhaltsanalyse 
nach Mayring und ist in einer Mehrebenenanalyse strukturiert. Im ersten Teil wird ein 
Überblick des Untersuchungsfeldes (Kulturinitiativen in NÖ) durch Kategorienbildung 
erarbeitet. Auf Basis  dieser Daten wird anhand qualitativer Interviews (strukturiert 
nach theoriegeleiteten Materialfiltern) eine Detailanalyse erstellt. Die aus den beiden 
ersten Analysen gewonnenen Erkenntnisse werden mit Fallstudien weiter vertieft und 
überprüft.
Abstrakt
Abstract
This  theses deals with regional embeddedness and organisational design of cultural 
initiatives outside urban areas. Hence cultural industries are expected to be organisa-
tions in the sense of Niklas Luhmann‘s Theory of Social Systems.
In particular, the thesis analyses how cultural initiatives develop in such areas, which 
regional dependencies and effects  exist and which options  cultural initiatives  choose 
to structure and design their organisation.
Two theoretical concepts of analyses are combined in this thesis. One focuses on the 
initiatives’ environments, which means that the complexity of networks and alliances 
between the organisation and the region is  explored. These interactions are ob-
served from Niklas Luhmann‘s systems-theory-perspective.
The second theoretical element in this  thesis is project management, which focuses 
on internal as well as organisational structures of cultural initiatives. It is assumed 
that the internal structures of such organisations are structured by project-oriented 
processes.
Both, the regional embeddedness and the organisational design rely on each other. 
On a theoretical level this  connection is supported by Niklas Luhmann‘s Theory of 
Social Systems. As far as project management is concerned the analysis is  based 
upon the Roland Gareis’ Projekt- und Programmmanagement®.
The scientific-theoretical aspect of the empirical analysis  follows Luhmann‘s concept 
of external observation and is therefore epistemologically based on constructivism.
The empirical analysis  itself is technically based on the qualitative content analysis 
by Phillipp Mayring. Thus, the process of analysis is structured in various phases: 
first an overview on the field of study is provided (cultural initiatives  in Lower Austria); 
secondly, guidelines (for the analysis) based on theoretical concepts are developed 
in order to create a more detailed view of the field. Therefore qualitative interviews 
are used.
Finally, case studies verify of the theoretical findings and provide an even more de-
tailed view on the field.
Abstract
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Vorwort
Ob Sommertheater, Volkstanzaufführungen, volkskulturelle Feste, Galerien an 
abgelegenen Orten oder Laientheatergruppen - Kulturinitiativen existieren in einer 
Vielfalt an Ausprägungsformen. In Summe tragen sie dazu bei, dass hochwertige 
Kultur abseits großer urbaner Zentren angeboten wird, was wiederum eine Bereiche-
rung für diese Regionen darstellt. 
Mit der vorliegenden Arbeit wird dieses wissenschaftlich noch sehr wenig er-
forschte Gebiet an Kulturinitiativen abseits großer urbaner Zentren bearbeitet. Im 
Speziellen stellt die Arbeit eine Analyse der regionalwirtschaftlichen Wirkung (regio-
nalen Embeddedness) dieser Kulturinitiativen sowie eine Aufarbeitung deren organi-
satorischen Innenstruktur dar. 
Einen ganz herzlichen Dank möchte ich meinem Doktorvater Univ.Prof. Dr. Chris-
tian Staudacher aussprechen für die umfassende Betreuung, die zahlreichen Diskus-
sionen und die wichtigen fachlichen Anregungen. Seine großartige Gabe komplexe 
Sachverhalte analytisch aufzuarbeiten hat mir dabei geholfen, den Fokus meines 
Forschungsthemas nicht zu verlieren und das Thema meiner Arbeit strukturiert zu 
erfassen. Ganz herzlich bedanke ich mich auch bei Univ.Prof. Dr. Roland Gareis für 
die bereitwillige Übernahme der Zweitbegutachtung und die interessanten Seminare.
Bereichert wurde diese Arbeit durch Diskussionen und Rückmeldungen von Kol-
legen in diversen Seminaren und Vorträgen. Dem Geschäftsführer der Kulturvernet-
zung Niederösterreich, Herrn Josef Schick, danke ich für die thematischen Anregun-
gen und insbesondere für die Bereitstellung des Datenmaterials. Herrn Rupert 
Falschlehner möchte ich für die tatkräftige Unterstützung bei der Durchführung und 
Aufarbeitung der Interviews danken. 
Mein Dank richtet sich auch an all jene, die in Kulturinitiativen engagiert sind und 
sich Zeit für ein Interview genommen haben.
Für die Korrektur meiner Arbeit bedanke ich mich bei Mag. Gerhard Egger.
Franz Ihm
Stockerau im September 2010 
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9
1. Einleitung
Im Jahr 1992 hat der Kabarettist Thomas Maurer „Kultur am Ende der Welt“ in 
das Gästebuch des Bühnenwirtshauses Juster in Gutenbrunn geschrieben. Guten-
brunn liegt im südlichen Teil des Waldviertels in Niederösterreich. Die dort ansässige 
Bevölkerung musste bislang in die Stadt fahren, um Kultur genießen zu können. Zu-
mindest solange, bis das Bühnenwirtshaus Juster damit begann, Kultur in die Region 
zu bringen und gleichzeitig damit der bestehenden Infrastruktur, dem Gastronomie-
betrieb, neues  Leben einzuhauchen (vgl. www.buehnenwirtshaeuser.at, 29.12.2009). 
Mit dieser Entwicklung des Bühnenwirtshauses Juster in Gutenbrunn gehen viele 
weitere Fälle einher, in denen sich Kulturinitiativen in verschiedenen Formen in länd-
lichen und kleinstädtischen Regionen entwickelt haben. Allein in Niederösterreich fin-
den sich 300 Kulturinitiativen. Diese haben entscheidend dazu beigetragen, dass 
sich einerseits hochwertige Kultur abseits  von Ballungsräumen gut entwickelt hat und 
dass andererseits  viele abgelegene Regionen durch das Engagement dieser Kultur-
initiativen neue soziale und wirtschaftliche Belebung fanden (vgl. Gesprächsnotiz NÖ 
Landesregierung, 29.Okt.2006).  
Diese Initiativen können durch verschiedene Einflussfaktoren entstehen. Oft ge-
ben bestimmte örtliche Gegebenheiten wie historische Gebäude, besondere geogra-
fische Lage oder regional-geschichtliche Hintergründe den Anlass zur Bildung sol-
cher Initiativen. Ideen zur Gründung von Kulturinitiativen können somit vielfältig sein 
und wie im Fall des Bühnenwirtshauses Juster werden Initiativen oft durch einzelne 
Personen auf mühsamen Weg ins Leben gerufen. Auf diese Art und Weise entstehen 
verschiedene Kulturinitiativen, die, wie am Beispiel Niederösterreichs erkennbar (vgl. 
ebd. et passim), eine breit gefächerte Kulturlandschaft bilden, wodurch ländliche und 
kleinstädtische Regionen an Attraktivität gewinnen können. Jedoch scheitern in vie-
len Fällen die Initiatoren nach einiger Zeit oder „geben auf“, weil der Weg zu mühsam 
wird. 
Als  ländliche und kleinstädtische Regionen werden in dieser Arbeit Regionen ab-
seits  großer urbaner Zentren verstanden. Diese Bezeichnung als ländlich oder klein-
städtisch soll im Unterschied zu urban nicht auf eine stärkere agrarwirtschaftliche O-
rientierung der angesprochenen Regionen verweisen. Gemeint sind also ländliche 
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Gebiete sowie Klein- und Mittelstädte, die sich auch durch eine immer stärkere Ent-
wicklung in der Dienstleistungswirtschaft kennzeichnen. Gleichzeitig bieten diese 
Gebiete ein hohes Maß an Lebensqualität. Auch das hohe touristische Potential, ins-
besondere im Tages- und Wochenendtourismus, von ländlichen und kleinstädtischen 
Regionen ist unbestritten (vgl. Werlen, 59, 2007 S. 22ff. et passim).
Die vorliegende Arbeit untersucht, auf welche Art und Weise sich Kulturinitiativen 
in ländlichen und kleinstädtischen Regionen entwickeln, welche regionale Verbin-
dungen bestehen, welche Möglichkeiten zur organisatorischen Ausgestaltung den 
Kulturinitiativen zur Verfügung stehen und wie sie durch diese Faktoren ein dauerhaf-
tes Fortbestehen sichern. Der Argumentations- und Analysenstrang der Arbeit glie-
dert sich dabei in zwei große theoretische Bereiche. 
Der eine Bereich geht auf das  Umfeld der Kulturinitiativen ein - die Region. Aus 
dem theoretischen Blickfeld der Embeddedness und des Destinationsansatzes wer-
den die Verbindungen und Verflechtungen einer Kulturinitiative in der Region erarbei-
tet. 
Eine Region bietet gewisse örtliche Gegebenheiten, die sich als Standort für eine 
Kulturinitiative eignen (z.B. ein Schloss, ein Theatersaal o.ä.). Gleichzeitig bildet die 
Kulturinitiative durch ihr Angebot einen Attraktionspunkt in der Region. Regionale 
Embeddedness bezeichnet also eine komplexe, wechselseitige Abhängigkeit zwi-
schen der Kulturinitiative und der Region, in der diese „embedded“ ist. In der Disser-
tation wird diese wechselseitige Abhängigkeit einerseits  als Bedingung bzw. Erfolgs-
faktor für Kulturinitiativen und andererseits als Regionaleffekt für die Region gese-
hen. Entsprechend der Theorie sozialer Systeme nach Luhmann werden Kulturinitia-
tiven als Organisationen konzipiert und die Region als systemische Umwelt solcher 
Kulturinitiativen gesehen (vgl. Luhmann, 1987 et passim).
Das Projektmanagement bildet das  zweite theoretische Element, welches auf die 
innere Struktur der Kulturinitiativen Bezug nimmt. Es wird angenommen, dass bei 
langfristig funktionierenden und bestehenden Kulturinitiativen die interne Struktur der 
Organisation geprägt ist von projektorientierten Abläufen. Im Speziellen wird in der 
Dissertation das Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement® angewandt 
und von diesem Gesichtspunkt aus die Analyse der Kulturinitiativen betrieben. Auch 
dem Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement® liegt die Systemtheorie 
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nach Niklas Luhmann zugrunde (vgl. Gareis, 2006 S. 59ff.). Aus  diesem Grund ergibt 
sich in der Dissertation eine besonders  interessante Verknüpfung der beiden theore-
tischen Ansätze - regionale Embeddedness und Projektmanagement. 
Ganz deutlich soll dabei festgehalten werden, dass die zwei theoretischen Kon-
zepte der Arbeit in Bezug auf das Untersuchungsfeld der Kulturinitiativen nicht isoliert 
betrachtet werden können. Die regionale Embeddedness und die durch das Projekt-
management orientierte innere Struktur der Kulturinitiative stehen jedenfalls in Zu-
sammenhang. Auf theoretischer Ebene wird dieser Zusammenhang durch die Sys-
temtheorie Niklas Luhmanns hergestellt, Abbildung 1.1 soll dies verdeutlichen.
Die Kulturinitiative als  projektorientierte Organisation wird als soziales System 
gesehen. Sie entsteht somit entsprechend der Systemtheorie nach Niklas Luhmann 
aus einem Kommunikationsprozess in der Region durch Selbstabgrenzung, also au-
topoietisch. Die Grundlage für das  Bestehen jedes sozialen Systems bildet die 
Kommunikation. „Der basale Prozess sozialer Systeme, der die Elemente produziert, 
aus denen diese Systeme bestehen, kann […] nur Kommunikation sein.“ (Luhmann, 
1987, S. 192). Durch Kommunikation differenziert sich ein soziales System von sei-
ner Umwelt und grenzt sich zu dieser ab (vgl. Berghaus, 2003 S. 73ff.). Aus dieser 
Grundüberlegung heraus ist also die Kulturinitiative ein soziales System, welches 
sich autopoietisch entwickelt und von seiner Umwelt differenziert (vgl. Luhmann, 
1997 Bd. II, S. 880 ff.). In der Argumentation nach Luhmann entsteht in weiterer Fol-
ge ein Wechsel des Blickfeldes. Durch ihr Handeln und ihre Interaktion mit der Um-
welt bewirkt die Kulturinitiative Kommunikation über die Region. 
LUHMANN 
Theorie sozialer Systeme
Organisationen und 
Interaktionen
regionale 
Embeddedness
Systemumwelt
Roland Gareis 
Projekt- und Pro-
grammmanage-
ment®
Systeminterner 
Aufbau
Kulturinitiativen
Abbildung 1.1: Verbindung von Projektmanagement und regionaler Embeddedness 
über den erkenntnistheoretischen Ansatz der Theorie Niklas Luhmanns
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Die Kulturinitiative ist also in die Region in struktureller Koppelung und durch In-
teraktion mit derselben eingebunden. Die Region bildet damit die Umwelt für die Kul-
turinitiative. Durch ihr künstlerisches  Programm, welches von der Öffentlichkeit 
wahrgenommen wird, ist die Kulturinitiative ausschlaggebend für Kommunikation ü-
ber die Region. Beispielhaft erzeugt das  „Open Air Gars“ Kommunikation über Gars 
am Kamp. Durch die fiktive Auflassung dieser Festspiele verliert sich die Kommuni-
kation über Gars, womit der Ort an Bedeutung verliert - Massenmedien kommunizie-
ren nicht mehr darüber, wodurch auch die Gesellschaft nicht mehr darüber kommuni-
ziert (vgl. Luhmann, 1997 Bd. I S. 190 ff.) und auch der Ort in Vergessenheit gerät. In 
besonderen Fällen bleibt die Kommunikation über die Kulturinitiative auch ohne de-
ren Weiterbestehen aufrecht und somit auch die Region. Es entsteht ein Mythos. 
Man denke in diesem Fall an das Rockfestival Woodstock, das zwar nicht real, aber 
bis heute als Mythos existiert und den Ort weltbekannt gemacht hat.
Einleitung
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1.1 Forschungsfragen und theoretische Konzepte
• Was sind Kulturinitiativen? 
 Durch die Strukturierung der Arbeit wird eine systematische Ordnung von 
Kulturinitiativen hergestellt. Das große Feld an Kulturinitiativen wird somit 
entsprechend der regionalen Integration und der regionalen Embeddedness 
sowie der Projektorientierung der einzelnen Kulturinitiativen geordnet. 
• Auf welche Art ist eine Kulturinitiative in das regionale Wirtschaftssystem ein-
gebettet und welche Beziehungen bestehen zu diesem Standort? Durch die 
künstlerische Aktivität und die Wirkung der Kulturinitiative entwickelt sich die-
se zu einem Attraktionspunkt in der Region. Welches Abhängigkeitsverhältnis 
entwickelt sich aus der regionalen Embeddedness zwischen einer Kulturiniti-
ative und der Region?
 Diese Arbeit analysiert den systemtheoretischen Zusammenhang der Kultur-
initiative in Bezug auf das Regionalsystem, in das diese eingebettet ist. Es 
soll dabei festgestellt werden, inwieweit und auf welche Art und Weise die 
Verflechtungen einer Kulturinitiative in ein regionales Interaktionssystem zur 
Verfolgung ihrer Ziele ausgenutzt werden können. Daher weist regionale 
Embeddedness von Kulturinitiativen sowohl aktive als auch passive Effekte 
auf. Die Wirkung von Kulturinitiativen als touristischer Attraktionspunkt mit 
Destinationspotential und positiven Regionaleffekten stellt den aktiven Effekt 
der regionalen Embeddedness dar. Die daraus resultierende Attraktion von 
Publikum bildet einen ausschlaggebenden Faktor, der im Sinne Luhmanns 
die Kommunikation über die Region beeinflusst. Die Nutzung von vorhande-
nem Potential und Ressourcen einer Region als  materielle, personelle und 
organisatorische settings (Brauchtum, Infrastruktur, Schlösser etc.), wird als 
passiver Effekt regionaler Embeddedness gesehen.
• Wird in Kulturinitiativen Projektmanagement angewandt oder bestehen zumin-
dest projektorientierte Strukturen in Kulturinitiativen und welche Möglichkei-
ten hat eine projektorientierte Kulturinitiative, auf Netzwerke in der Region 
zuzugreifen?
Einleitung
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 In diesem Bereich geht die Arbeit auf die strukturelle Analyse des Aufbaus 
der Organisation entsprechend dem Roland Gareis Projekt- und Programm-
management® Ansatz ein. Die Strukturierung des  Feldes von Kulturinitiativen 
sowie deren Integration in lokale Netzwerke wird in diesem Bereich von der 
Größe und der Reichweite der einzelnen Kulturinitiativen abhängen. Gleich-
zeitig erscheint die Analyse interessant, wie Organisationen, die zusätzlich 
zu ihrem sonstigen Betätigungsfeld eine Kulturinitiative als  Teilorganisationen 
integriert haben (z.B. Gastronomiebetriebe), organisatorisch gestaltet sind. 
• Die Analyse der inneren Struktur und der Projektorientierung von Kulturinitiati-
ven bringt somit auch eine Verbindung des wirtschaftsgeografischen Ansat-
zes der Embeddedness und des Roland Gareis Projekt- und Programmma-
nagement® mit sich. Entsprechend der Systemtheorie nach Niklas Luhmann 
entsteht die Kulturinitiative aus einem systemischen Kommunikationsprozess 
in der Region und steht durch diese Embeddedness auch in weiterer Folge in 
einem ständigen Zusammenhang mit der Region. In dieser Arbeit soll weiters 
darauf eingegangen werden, wie Kulturinitiativen als Projektorganisationen 
Kooperationen in der Region ausgestalten und diese auch temporär, also auf 
einzelne Projekte beschränkt, ausnutzen. Soziale Systeme nach Luhmann 
bestehen immer aus dem System und dessen Umwelt und stehen mit dieser 
in einem ständigen Kommunikationsprozess (vgl. Luhmann, 1987 S. 242ff.). 
Daher kann sich die funktionale Analyse der Kulturinitiativen nicht nur auf die 
Kulturinitiativen selbst beziehen, sondern muss das Verhältnis des Systems 
und dessen Umwelt berücksichtigen (vgl. ebd.). Luhmann nennt diesen stän-
digen Kommunikationsprozess zwischen Systemen „strukturelle Koppelung“ 
(vgl. Luhmann, 1997 S. 100ff.). Im Prinzip handelt es sich dabei um Abhän-
gigkeitsbeziehungen zwischen Systemen.  
Einleitung
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1.2 Hypothesen
Hypothese 1: Kulturinitiativen als Organisationen im Sinne der Systemtheorie
• Entsprechend der Systemtheorie nach Niklas Luhmann handelt es sich bei 
einer Kulturinitiative um ein autopoietisches System, das sich selbst als Kul-
turinitiative differenziert (vgl. Luhmann, 2006 S. 57f. et passim). Erst in einem 
späteren Kommunikationsprozess entscheiden die Gründer über die beson-
dere Ausgestaltung und die damit zusammenhängenden rechtlichen und ge-
gebenenfalls politischen Rahmenbedingungen (vgl. Kapitel 3). Das bedeutet, 
äußere Einflüsse, wie z.B. die Möglichkeit der Lukrierung von Fördergeldern, 
beeinflussen nur indirekt die Ausgestaltung einer Kulturinitiative. Diese Aus-
gestaltung ist nämlich allein von der Intention der Gründer abhängig. 
Hypothese 2: Organisatorisches Design von Kulturinitiativen
• Kulturinitiativen sind projektorientierte Organisationen im Sinne des Roland 
Gareis Projekt- und Programmmanagement®. Durch die relativ kleine Orga-
nisation der Kulturinitiativen und die starke saisonale Abhängigkeit durch Be-
sucherströme bietet das Projektmanagement Kulturinitiativen die Möglichkeit, 
die eigene Struktur effizient und flexibel zu gestalten. Damit weisen Kulturini-
tiativen bestimmte Ausprägungen im organisatorischen Design auf (vgl. Kapi-
tel 4). 
Hypothese 3: Interaktionssysteme von Kulturinitiativen
• Als soziales System besteht die Kulturinitiative aus einer inneren Struktur und 
Kontextbeziehungen zu ihren relevanten Umwelten (vgl. Kapitel 2). Diese 
Kontextbeziehungen sind an Intensität und Reichweite durch das organisato-
rische Design der Kulturinitiative bestimmt, woraus sich Interaktionssysteme 
als Voraussetzung für regionale Embeddedness herausbilden (vgl. Kapitel 3 
und Kapitel 4).
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Hypothese 4: Räumliche Nähe als essenzieller Faktor für regionale Embed- 
dedness
• Räumliche Nähe unterstützt die Bildung von Interaktionssystemen zwischen 
Akteuren in einer Region und ist somit ein essenzieller Faktor für regionale 
Embeddedness. Das bedeutet, regionale Embeddedness als Modell ist nur 
auf eine Region anwendbar, nicht bei räumlich globaler Streuung heteroge-
ner Unternehmen oder Unternehmensteile (vgl. Kapitel 5).
Hypothese 5: Regionale Embeddedness als Voraussetzung für die Arbeit von 
Kulturinitiativen
• Kulturinitiativen, die nicht autochton in der Region entstanden sind sondern 
durch einen externen Initiator in die Region getragen werden, müssen in die 
Region eingebettet werden (Kommunikation nach Luhmann), um ihr künstle-
risches Angebot in das  Dienstleistungsbündel der Region zu integrieren. Als 
passive Effekte regionaler Embeddedness haben Kulturinitiativen damit die 
Möglichkeit Ressourcen und Potentiale der Region zu nutzen. Gleichzeitig 
schafft die Ergänzung der künstlerischen Inhalte der Kulturinitiative mit dem 
Rahmenprogramm in der Region einen Mehrwert für Besucher, wodurch die 
ganze Region wiederum an Attraktivität gewinnt (vgl. Kapitel 5). Die Realisa-
tion regionaler Embeddedness wird durch die Integration der Region zu einer 
Destination, also entsprechend dem Destinationskonzept nach Bieger reali-
siert (vgl. Bieger, 2003 S. 21f.).
Hypothese 6: Kulturinitiativen als Attraktionspunkte von Destinationen
• Gewisse örtliche Gegebenheiten einer Region stellen Kulturinitiativen einen 
bestimmten Prominenz- und Attraktionsfaktor bereit, der von diesen bearbei-
tet und ausgebaut wird (vgl. Staudacher, 2008, Bd. 150). Diese Inszenierung 
des Prominenzfaktors stellt die Potentialproduktion des künstlerischen Pro-
gramms, also einer Dienstleistung dar (vgl. Kapitel 3.4). In der Destination 
kommt es zur Endkombination des externen Faktors (Besucher) mit der 
Dienstleistung. Erst durch diese Interaktion wird die Dienstleistung vom ex-
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ternen Faktor konsumiert (vgl. ebd.). Gleichzeitig bewirkt diese Endkombina-
tion eine Kommunikation über die Kulturinitiative und das integrative Leis-
tungsbündel der Region. Somit ist das  Attraktionspotential der Kulturinitiative 
ein ausschlaggebender Faktor dafür, dass das Gesamtangebot der Region 
von der Gesellschaft als  Destination wahrgenommen wird (vgl. Bieger, 2003 
S. 21f.). Dieses touristische Potential der Kulturinitiative zur Entwicklung ei-
ner Destination stellt einen aktiven Effekt regionaler Embeddedness, also 
positive regionale Wirkung dar (vgl. Kapitel 5.5). 
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1.3 Wissenschafts- und Erkenntnistheorie
Durch die Systemtheorie nach Niklas Luhmann (vgl. Kapitel 2), die in dieser Ar-
beit als Metatheorie verwendet wird, ergibt sich eine gute Verbindung zwischen den 
verwendeten theoretischen Konzepten. Sowohl die regionalwirtschaftlichen Ansätze 
als auch das Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement® orientieren sich an 
der Systemtheorie nach Luhmann.
„Real ist, was die Erkenntnis als real bezeichnet“ (Luhmann, 1987 S. 648). In 
Hinblick auf den erkenntnistheoretischen Hintergrund liegt der Theorie von Niklas 
Luhmann der Kunstruktivismus zugrunde. „Systemforschung ist selbst ein System; 
sie kann ihren Grundbegriff gar nicht so formulieren, dass  sie selbst nicht darunter-
fällt“ (ebd. S. 652). Luhmann selbst bezeichnet seine Entwicklungen der Selbstrefe-
renz und der Theorie autopoietischer Systeme als  Neuerscheinungen traditioneller 
Voraussetzungen der Erkenntnistheorie (vgl. ebd. S. 653ff.). 
Auch die qualitative Sozialforschung im empirischen Teil der Dissertation (vgl. 
Kapitel 7) ist erkenntnistheoretisch dem Konstruktivismus zuzuordnen. „Der Gegen-
stand, den qualitative Forschung (hier) untersucht, ist also bereits im Alltag in der 
Form, in der sie ihn untersuchen will, konstruiert und interpretiert. In der Situation des 
Interviews wird diese alltägliche Interpretations- und Konstruktionsweise genutzt, um 
diese Erfahrungen einer symbolischen Welt - der Wissenschaft […] - zuzuführen“ 
(Flick et al., 2000 S. 162). 
Indem ein Thema der Welt der Wissenschaft zugeführt wird, also durch den For-
schungsvorgang, wird ein System von außen dargestellt. Eine Selbstbeschreibung 
kann immer nur im System selbst hergestellt werden, ansonsten beschreibt ein Sys-
tem ein anderes System (vgl. Luhmann, 2006 S. 433). Das durch den Forschungs-
vorgang entstehende Bild ist also eine externe Beschreibung des Systems. Die In-
formationen werden aus dem System heraus gesammelt und durch den For-
schungsablauf weiter verarbeitet. Das für die qualitative Inhaltsanalyse genutzte Ma-
terial stammt somit aus  dem Untersuchungsfeld selbst (vgl. Mayring, 2008 S. 11f.). 
Es handelt sich also gewissermaßen um eine Beobachtung der Selbstbeobachtung 
im System (vgl. Luhmann, 2006 S. 433ff.). Das  daraus entstandene Material muss 
wiederum durch den Beobachtungsvorgang des Wissenschaftlers (vgl. ebd.), also 
durch Interpretationen und Ableitungen, auf die relevante Information reduziert wer-
den, die den forschungstheoretischen Gewinn darstellt (vgl Mayring, 2008 S. 11f.). 
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Anselm Stauss und Barney Glaser schufen mit der Grounded Theory eine um-
fassende Konzeption, mit deren Hilfe der Forschungsablauf von den Ideen bis zum 
Endbericht zusammenhängend gestaltet werden kann (vgl. Flick et al., 2000 S. 
475ff.). Diese Methode kann somit in ein neues Untersuchungsfeld mit relativ wenig 
Grundinformation einsteigen und entwickelt sodann während des Forschungsverlaufs 
sukzessiv Konzepte, die schließlich Bausteine für ein Modell liefern (vgl. ebd.). 
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1.4 Aufbau der Forschung
Ausgehend von den in Kapitel 1.2 vorgestellten Hypothesen gliedert sich die 
Forschung in dieser Arbeit in zwei große Teile. Im ersten Teil werden die vorgestellten 
einzelnen Bereiche des Forschungsfeldes an Hand der Literatur theoretisch bearbei-
tet. Geleitet an den Erkenntnissen des theoretischen Teils geht der empirische Teil 
der Arbeit auf die praktische Untersuchung des Feldes ein. Der Zusammenhang wird 
in Tabelle 1.1 detailliert abgebildet.
Dabei liefert Kapitel 2 die systemtheoretischen Grundkonzepte, welche die Basis 
für die weiteren Theorien und Modelle bildet. Darauf aufbauend werden in Kapitel 3 
wesentliche Grundgedanken zu Kunst und Kultur im Allgemeinen behandelt, um in 
Tabelle 1.1: Aufbau der Forschung geleitet an den Hypothesen
theoretischer Teil
Systemtheorie nach Niklas Luhmann als Metatheorie
Kunst und Kultur Projekt-
management
Regionale 
Embeddedness
Attraktionspunkt 
und Prominenz
Was bedeutet Kunst 
und Kultur?
Ordnungskriterien
Kunstvermittlung als 
Dienstleistung
Was sind 
Kulturinitiativen?
Identitätsmodell zur 
ganzheitlichen 
Erfassung von 
Kulturinitiativen
Die 
projektorientierte 
Organisation
Organisatorisches 
Design von 
Kulturinitiativen
passive Effekte
Raum und Region
Räumliche Nähe
Integration der 
Leistungen einer 
Region
aktive Effekte
Ausbau von 
Prominenz-
potentialen 
Destinationsansatz
Dienstleistungs-
Endkombination
empirischer Teil
theoriegeleiteter 
empirischer Teil 
gekennzeichnet 
durch exploratives 
Vorgehen und 
schrittweises 
Vertiefen in das 
Untersuchungsfeld
Überblicksanalyse
Detailanalyse
Ergebnisse
Fallstudien zur 
Verifikation der 
Ergebnisse
Fallstudien
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weiterer Folge Kulturinitiativen systematisch erfassen zu können und diese als Orga-
nisationen im Sinne Luhmanns zu definieren. In diesem Zusammenhang wird der 
von Kulturinitiativen vermittelte Inhalt, also das künstlerische Programm, entspre-
chend dem Dienstleistungsansatz gesehen. Es handelt sich somit um eine Interakti-
on zwischen der Kulturinitiative und dem externen Faktor Publikum.
Kulturinitiativen werden bereits in Kapitel 2 systemtheoretisch als Organisationen 
definiert. Nunmehr geht das Kapitel 4, nach allgemeinen Darstellungen aus Berei-
chen des Projektmanagements, auf die organisatorische Struktur von Kulturinitiativen 
ein und definiert diese als projektorientierte Organisationen im Sinne des Roland Ga-
reis Projekt- und Programmmanagement®. 
Das Kapitel 5 stellt den wirtschaftsgeographischen Fachbezug der Arbeit her. Auf 
theoretischer Ebene wird die Beziehung zwischen Kulturinitiative und Region behan-
delt. Auf dieser Grundlage wird das Konzept der regionalen Embeddedness zu einem 
zentralen Thema in dieser Arbeit. Eine Kulturinitiative inszeniert einen Prominenzfak-
tor einer Region und schafft damit einen Attraktionspunkt im Sinne des Destinations-
ansatzes nach Bieger (vgl. Bieger, 2003 S. 21f.).
Den zweiten Teil der Arbeit (vgl. Tabelle 1.1) bildet die empirische Bearbeitung 
des Themas. Der Forschungsverlauf ist durch exploratives Vorgehen gekennzeich-
net. Das bedeutet, die theoretisch erarbeiteten Konzepte und Modelle bilden die Di-
mensionen anhand derer das Feld sortiert und aufbereitet wird. 
Diese Gestaltung des Forschungsvorgangs hat den Vorteil, dass die Untersu-
chung zwar theoriegeleitet ist, jedoch trotzdem offen bleibt für neue Erkenntnisse, die 
sich direkt aus dem Untersuchungsfeld ergeben. Diese neuen Erkenntnisse werden 
in weiterer Folge wiederum der Theorie zugeführt.
Die empirische Bearbeitung des Feldes wird in einer Mehrebenenanalyse durch-
geführt. Entsprechend der Grounded Theory nähert sich die erste Ebene der For-
schung geleitet an den Theorien, aber mit relativ wenig Grundinformation in einer Ü-
berblicksanalyse den Inhalten an. Somit liefert dieser Untersuchungsschritt eine brei-
te Darstellung des Untersuchungsfeldes in der allerdings  nur grobe Zusammenhänge 
festgestellt werden können. 
Erst die nächste Ebene geht tiefer ins Detail. Der zweite Untersuchungsschritt 
liefert durch die Detailanalyse genauere Daten über einzelne Kategorien des  Unter-
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suchungsfeldes und lässt damit auch einen Konnex zu den theoretisch erarbeiteten 
Konzepten erkennen. Die daraus entstehenden Modelle werden durch iterative Pro-
zesse entwickelt, weiter verifiziert und verbessert. 
Im Prinzip handelt es sich bei diesen ersten beiden Untersuchungsebenen um 
eine Ausarbeitung des Untersuchungsfeldes anhand von Typisierungen. Die aus der 
Überblicksanalyse gewonnene Typenbildung wird durch die Erkenntnisse der Detail-
analyse vertieft. 
Auf dritter Ebene werden Fallstudien einzelner Kulturinitiativen erarbeitet. Dieser 
Untersuchungsschritt bildet somit den Gegenpol zu den ersten beiden Analysen. 
Durch hohe Fokussierung von Details sollen erarbeitete Erkenntnisse aus dem Un-
tersuchungsfeld anhand der Spezifität bestimmter Einzelfälle verifiziert werden. In 
Hinblick auf das explorative Vorgehen trägt die Originalität und Repräsentativität der 
Einzelfälle dazu bei, die erarbeitete Theorie und die in der Detailanalyse verallge-
meinerten Aussagen zu überprüfen (vgl. Haas und Scheibelhofer, 1998 S. 1ff.).
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2. Systemtheoretische Grundgedanken
Wenn man von einem System spricht, so muss man sich bewusst sein, dass es 
sich dabei um einen abstrakten Begriff handelt. Gerade dieser abstrakte Begriff wird 
durch Luhmann konkretisiert. Systeme bestehen nicht aus Dingen, sie bestehen da-
raus, was sie tun, also aus Operationen. Vergleichbar sind Systeme mit Lebewesen. 
Lebewesen bestehen als biologische Systeme nicht aus ihren Körpern, die Voraus-
setzung für das Leben sind. Sie bestehen aus den lebendigen Operationen, die mit 
diesen Körpern ablaufen (vgl. Berghaus, 2003 S. 39). Genauso bestehen auch sozia-
le Systeme aus Operationen. Diese Operationen sozialer Systeme sind einerseits 
System-Umwelt-Differenz und andererseits Autopoiesis, was bedeutet, dass sich das 
System selbst produziert (vgl. Luhmann, 1997 S. 97). Grundlage dafür ist aber, dass 
die Autopoiesis ein ständiger Vorgang ist, denn soziale Systeme bestehen nur, so 
lange sie operieren. Hört ein soziales System auf zu operieren, ist dies vergleichbar 
mit einem Menschen, der aufhört zu leben. Nur Leben produziert Leben, nur Denken 
kann Denken produzieren und Kommunikation kann nur durch Kommunikation er-
zeugt werden (vgl. Berghaus, 2003 S. 54). Im Vorgang der Autopoiesis kennt das 
System die Selbstreferenz, das bedeutet, das System kann zwischen dem Vorher 
und dem Nachher unterscheiden und diesen Unterschied bewerten (vgl. Luhmann, 
1995 S. 607ff). 
Genauso wie sich das System selbst produziert, wird vom System die Umwelt 
erzeugt. Die Differenz zwischen System und Umwelt beruht genau darauf, dass sich 
das System selbst erzeugt und alles andere als seine eigene Umwelt ansieht. Genau 
dies ist der konstruktivistische Ansatz Luhmanns - die Welt ist nicht objektiv zugäng-
lich, sie existiert nur als Umwelt vom Blickpunkt eines Beobachters aus. 
Wie kommt es aber nun zur Systembildung? Wenn man sich eine Vielzahl von 
Elementen vorstellt und wenn man Zusammenhänge zwischen diesen aufstellen will, 
kommt man sehr schnell zu einem Punkt, an dem durch die große Anzahl an Ele-
menten eine Verknüpfung zu jedem einzelnen nicht mehr möglich ist. Es besteht also 
ein hohes Maß an Komplexität. Erst durch die Selektion im System wird diese Kom-
plexität reduziert (vgl. Luhmann, 1995 S. 46ff.). Soziale Systeme reduzieren also die 
Komplexität der Umwelt, indem nicht alle Zustände der Welt auch im sozialen Sys-
tem möglich sind (vgl. Kneer/Nassehi, 1997 S. 41). 
Die Reduktion von Komplexität im System schränkt also die Möglichkeiten darin 
ein, wodurch es für die Akteure abschätzbar wird. „Die Welt […] ist Wildnis dessen, 
was gleichzeitig - und schon deshalb unkontrollierbar - geschieht: andere gleichzeitig 
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reale Ursachen und Wirkungen, andere Quellen für Informationen - [… sie ist] Cha-
os“ (Luhmann, 1997 S. 527). 
2.1 Vertrauen
Was also im System durch Reduktion von Komplexität entsteht, kann als Ver-
trauen bezeichnet werden. Akteure eines Systems können sich gegenseitig einschät-
zen, sie haben Erfahrungen aufgebaut. Diese Erfahrungen entstehen durch die Re-
flexion im System, aus einem Zusammenhang zwischen Vergangenheit, Gegenwart 
und Zukunft. „In vertrauten Welten dominiert die Vergangenheit über Gegenwart und 
Zukunft“ (Luhmann, 2000 S. 23). Was in der Vergangenheit liegt, ist unveränderbar, 
es gibt also Sicherheit. Das Vertrauen auf die Vergangenheit erwartet sich von der 
Zukunft keine großen Veränderungen. Man vertraut darauf, dass sich die Zukunft 
ähnlich verhält. Diese Annahme hat im Allgemeinen auch Erfolg, denn alle Menschen 
sind auf diese Orientierung angewiesen, die Geschichte der Menschheit wird nicht 
und kann nicht einfach vergessen werden (vgl. ebd.). Somit schließt die Vergangen-
heit unerwartetes Handeln zu einem gewissen Teil aus. Es handelt sich also bei Ver-
trauen um eine Reduktion von Komplexität. 
In einer hochkomplexen Umwelt, wie die moderne Gesellschaft eine ist, kann ei-
ne Einzelperson zwar durchaus persönliches Vertrauen zu bestimmten Menschen 
aufbauen, allerdings kann ein Einzelner nicht in jeder Hinsicht auf persönliches Ver-
trauen zurückgreifen, da nicht in jeder Lebenslager eine zweite Person dafür zur Ver-
fügung steht. In diesem Fall kann er auf das Vertrauen im System zurückgreifen. Das 
System liefert Autoritätstypologien, die für den Akteur im System eine gewisse Infor-
mation bereitstellen. Eine Person weiß daher also, wo sie ihr Auto reparieren lassen 
kann, sie weiß wo sie Verletzungen behandeln lassen kann und sie vertraut darauf, 
dass der Berater in der Bank eine gute Auswahl für Geldanlagen bereithält. 
Das Entstehen von Vertrauen ist somit auch Basis für die Zusammenarbeit in ei-
ner Organisation. Mitarbeiter kennen die Strukturen und Hierarchien ihrer Organisati-
on und wissen, wie sie in dieser interagieren müssen. Sie entwickeln Vertrauen. 
Ganz besonders auffällig wird dieser Prozess bei Projektteams. Für den Erfolg eines 
Projektes stellt die gute Zusammenarbeit und die Integrationskraft eines Teams einen 
wesentlichen Faktor dar. Darum sind Führung und gute Entwicklung eines Projekt-
teams auch wesentliche Aufgaben des Projektmanagers (vgl. Gareis, 2006 S. 139ff.). 
Vertrauen im Sinne Luhmanns zeigt sich als eigene Projekt-Kultur, also in der Form, 
Systemtheoretische Grundgedanken
25
wie sich die einzelnen Personen am Projekt orientieren und damit identifizieren. 
Durch verschiedene Events, Regeln im Umgang und Medien zur Identifikation ent-
steht dieses Vertrauen. Vertrauen kann in diesem Sinne als gemeinsame Orientie-
rung gesehen werden, die bei jedem Einzelnen ein persönliches Interesse am Pro-
jekterfolg hervorruft. Gleichzeitig bietet es aber auch für jeden Einzelnen Sicherheit 
und Abschätzbarkeit in Bezug auf eine gemeinsame Bewältigung von Herausforde-
rungen.
Vertrauen ist aber nicht nur für die Integration eines Teams und einer Organisati-
on der grundlegende Prozess, es ist auch die Basis, auf der Kooperationen funktio-
nieren und erfolgreich ein Ziel verfolgen. Erfolgreiche Kooperationen zwischen Un-
ternehmen können nicht einfach durch Absprachen oder Verträge erzeugt werden. 
Der Erfolg wird durch eine funktionierende Integration begründet (vgl. Gareis, 2006, 
S.122f.). Wiederum bildet das systemtheoretische Konzept von Vertrauen die Basis 
für Kooperationen. Die Partner der Kooperation lernen sich kennen und können ei-
nander einschätzen. Sie wissen, wie der andere reagiert und wie miteinander umge-
gangen werden muss. Durch Vertrauen entwickeln sich Netzwerke. Aus Erfahrungen 
wissen die Akteuere, welcher Partner gut, einfach und schnell bestimmte Aufgaben 
erledigen kann. Nur durch gegenseitige Einschätzbarkeit und Vertrauen können regi-
onale Wertschöpfungs- und Verbundstrukturen entstehen und Synergien zwischen 
einzelnen Organisationen ausgenutzt werden. Genauso wie sich Vertrauen zwischen 
Partnern entwickeln muss, entstehen regionale Verbundnetzwerke durch einen fort-
laufenden Prozess. 
Wenn man in diesem Zusammenhang an Tourismusnetzwerke denkt, so kann 
man diese Entwicklung erkennen und merkt, wie wichtig das Vertrauen zwischen den 
Partnern ist. In einem Schigebiet müssen sich einzelne Hotels mit anderen Gastro-
nomiebetrieben, Liftbetreibern, Schischulen, Sportgeschäften usw. zusammen-
schließen, um den Gästen einen reibungsfreien Aufenthalt zu bieten. Diese gute Zu-
sammenarbeit zwischen den Akteuren macht die Qualität einer Destination aus und 
ermöglicht den Besuchern ein angenehmes Service. Basis für diese Zusammenar-
beit und die gemeinsame Orientierung ist aber wiederum das Vertrauen zwischen 
den Akteuren. 
Bei der regionalen Embeddedness und dem organisatorischen Design von Kul-
turinitiativen in dieser Arbeit, also der Analyse von funktionalen Beziehungen zwi-
schen Akteuren einer Organisation beziehungsweise zwischen mehreren Organisati-
onen in einem wirtschaftlichen Regionalsystem, hilft dieses systemtheoretische Ver-
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trauenskonzept, grundlegende Zusammenhänge zu erkennen. Beiden Themengebie-
ten liegen nämlich Interaktionen zwischen Personen oder Institutionen zugrunde. Wie 
beschrieben, ist Vertrauen zwischen den Akteuren für erfolgreiche regionale Koope-
rationen genauso unerlässlich, wie auch die Teammitglieder in Projekten zur guten 
Zusammenarbeit eine gemeinsame Vertrauensbasis im Sinne Luhmanns entwickeln 
müssen.
2.2 Differenzierung von funktionalen Teilsystemen
Niklas Luhmann erstellt in seinen Ausarbeitungen eine Theorie der Gesellschaft 
über das komplette Gesellschaftssystem. Dieses Gesellschaftssystem besteht nach 
Luhmann aus weiteren Teilsystemen, wie Politik, Wirtschaft, Kunst, Religion, das 
System der Massenmedien etc. (vgl. Luhmann, 1995).
Diese Vorgehensweise der Ausarbeitung einzelner Teilsysteme zur Ermittlung 
einer Theorie des Gesellschaftssystems sieht Luhmann als notwendig an, da „(1) die 
These einer operativen Schließung des Gesamtsystems auf der Basis von Kommu-
nikation und (2) die These, dass die Funktionssysteme, die sich in der Gesellschaft 
bilden, an operative Schließung anschließen, dieses Prinzip für sich selbst realisieren 
müssen und eben deshalb bei aller Sachverschiedenheit vergleichbare Strukturen 
aufweisen werden“ (Luhmann, 1995 S. 7). Für Luhmann ist die moderne Gesellschaft 
ein funktional differenziertes System. Das bedeutet, die moderne Gesellschaft wird 
bestimmt durch deren Teilsysteme (vgl. ebd. S. 215f.). 
Das, was die Gesellschaft als  Ganzes ausmacht, zeigt sich letztendlich in der 
Vergleichbarkeit der Teilsysteme und nicht in einem Gesellschaft stiftenden Einheits-
sinn (z.B. Gründungsvertrag, moralischer Leitkonsens etc.) (vgl. ebd. S. 217). Die A-
nalyse jedes Systems wird von Luhmann mit den Fragen nach Systembildung und 
Systemgrenzen, Funktion, Medium und Formen operativer Schließung, Autopoiesis, 
Beobachten erster und zweiter Ordnung, Codierung und Programmierung durchge-
führt. Durch diese Gesichtspunkte geleitet, entsteht seine Gesellschaftstheorie (vgl. 
ebd. S. 217). 
Bei der Systemdifferenzierung handelt es  sich um weitere Differenzierung von 
System und Umwelt in Systemen. Diese weitere Ausdifferenzierung von Teilsystemen 
mit eigener Autonomie und eigener operativer Geschlossenheit ergibt sich aus der 
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spezifischen Funktion, die nur in diesem Teilsystem erfüllt werden kann (vgl. ebd. S. 
218f.). 
Erst Beziehungen von System zu System lassen eine Form der Differenzierung 
erkennen. Die Art der Ausdifferenzierung eines  Systems gibt diesem einen Hinweis 
darauf, welche anderen Systeme in seiner Umwelt existieren werden; z.B. gleiche im 
Falle von Segmentierung, ungleiche im Falle einer Zentrum-Peripherie-Differenzie-
rung oder gleiche und ungleiche im Falle funktionaler Differenzierung oder einer 
Rangordnung. 
2.3 Das Kunstsystem
Die Ausdifferenzierung eines Funktionssystems lässt schon darauf schließen, 
dass noch andere Funktionssysteme in der Umwelt existieren, denn für das Gesell-
schaftssystem müssen auch die anderen Funktionen auf die eine oder andere Weise 
bedient werden (vgl. ebd. S. 218). Eines  dieser gesellschaftlichen Teilsysteme ist das 
Kunstsystem.
Gleichzeitig lässt sich daraus aber ableiten, dass viele Aspekte des Kunstsys-
tems nicht allein eine Eigenart der Kunst darstellen, sondern auch in anderen Funkti-
onssystemen enthalten sind. Es geht also im ersten Schritt in Luhmanns Ausführun-
gen nicht um Fragen künstlerischer Einflüsse auf die Gesellschaft oder umgekehrt 
um Einflüsse der Gesellschaft auf die Kunst. „Die Kunst nimmt an Gesellschaft teil 
schon dadurch, dass sie als System ausdifferenziert wird und damit der Logik eige-
ner operativer Geschlossenheit unterworfen wird - wie andere Funktionssysteme 
auch“ (ebd. S. 217).
Damit können sich Differenzen zur Selbsteinschätzung der Kunst ergeben. Aus 
einer historischen Betrachtung ist einerseits die Annahme richtig, dass Kunstaufträge 
aus der Oberschicht erteilt wurden. In der Unterschicht gibt es nicht genug Hand-
lungsfreiheit und nicht genug Raum für Exzellenz (vgl. Torquato Tasso in Luhmann, 
1995 S. 221). 
Wobei allerdings andererseits auch nicht davon ausgegangen werden darf, dass 
die Oberschicht selbst Kunstverstand entwickelt hat, also aus Privatinteresse gehan-
delt hätte. Vielmehr hat sich Kunst aus „Anlass  der Darstellung öffentlich-gemeinsa-
mer Angelegenheiten des politischen oder religiösen Bereichs  entwickelt, also schon 
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im Hinblick auf bestimmte Funktionen“ (ebd. S. 221). Im religiösen Bereich wurden 
Bilder kultartig verehrt und deren Missachtung wurde geahndet. Es entwickelte sich 
daraus das Bild zu einem materiellen Glaubenssymbol. (vgl. Belting, 2004 S. 11ff.) 
Somit liegt der Gedanke nahe, dass Kunst anderen Funktionssystemen unterge-
ordnet sei, wie z.B. der Politik. Beispielhaft seien die Medici im Florenz des 14. Jahr-
hunderts  genannt, die Kunst als Mittel verwenden, um ihre politische Position zu 
stärken. Kunst erscheint hier anderen Funktionssystemen untergeordnet, jedoch ist 
es wahrscheinlich, dass gerade dieser Trend für die Kunst zum Anlass wurde, ihre 
eigene Funktion zu entdecken und sich auf sie zu konzentrieren (vgl. Luhmann, 1995 
S. 222). 
Die Ausdifferenzierung des Funktionssystems Kunst steht sicherlich in Zusam-
menhang mit der gesellschaftsgeschichtlichen Entwicklung. Das, was heute als 
Kunst wahrgenommen wird und in Museen ausgestellt ist, war in der damaligen Ge-
sellschaft Teil anderer Funktionskreise und wurde nicht als  Kunstobjekt per se produ-
ziert (vgl. Belting, 2004 S. 25ff). In der Neuzeit legt die Kunst „zwischen [dem] Au-
genschein des Bildes und [dem] Verständnis  des Betrachters  eine neue Sinnebene 
[…] Sie wird dem Künstler eingeräumt, der das Bild als  den Beleg von Kunst in die 
eigene Regie nimmt.“ (ebd. S. 26). Die Kunst wird somit zu einer Anwendung eines 
metaphorischen Weltverständnisses. Der Betrachter reflektiert das Kunstwerk nach 
einer ästhetischen Erfahrung und nicht nach einem unmittelbaren Sinn (vgl. ebd. 
S.26). 
Durch diese gesellschaftsgeschichtlichen Veränderungen erreicht die Kunst Ei-
genständigkeit und ihre eigene spezifische Funktion. Somit könnte man von der 
Feststellung ausgehen, dass Kunst etwas prinzipiell Inkommunikatibles, nämlich 
Wahrnehmung, in den Kommunikationszusammenhang der Gesellschaft einbezieht. 
„Das Kunstsystem konzediert dem wahrnehmenden Bewusstsein sein je eigenes A-
benteuer im Beobachten der Kunstwerke - und macht die dafür Anlass gebende 
Formenwahl dennoch als Kommunikation verfügbar“ (Luhmann 1995, S. 227). Kunst 
funktioniert also durch einer Verknüpfung von Kommunikation und Wahrnehmung. 
Wahrnehmung ermöglicht gleichzeitig Überraschung und Wiedererkennung. Es ist 
das, was in der Antike als „staunendes  Vergnügen“ bezeichnet wurde - Überra-
schung und Wiedererkennen, die sich aneinander steigern (vgl. Luhmann, 1995 S. 
228). Anders als die Religion, die etwas kommuniziert, was dem Wesen nach nicht 
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wahrnehmbar ist, kommuniziert die Kunst etwas fiktiv Wahrnehmbares. Das Kunst-
werk schafft eine eigene imaginäre Realität. Das Funktionssystem der Kunst erwei-
tert also nicht das Vorhandene durch weitere (eventuell schöne) Gegenstände, son-
dern spaltet die Welt in eine reale und in eine fiktive Realität (vgl. ebd. S. 229). Glei-
che Vorgänge dieser Aufspaltung leisten auch Sprache oder Religion, nur ist es ein 
Spezifikum der Kunst, diese Aufspaltung von Realem und Fiktivem über wahrnehm-
bare Objekte zu schaffen. Durch diese Herstellung von Kunstwerken ergeben sich in 
der Kunst Einschränkungen oder zusätzliche Freiheiten in Bezug auf die Formen-
wahl. „Erst dank dieser Differenzierungen innerhalb der Unterscheidung von realer 
Realität und fiktionaler, imaginierender Realität kann es so etwas wie ein Realitäts-
verhältnis geben, für das die Kunst dann verschiedene Formen ausprobieren kann“ 
(Luhmann, 1995 S. 230). Kunst kann imitieren, kritisieren oder selbst affirmieren da-
durch, dass  eine Darstellung gut gelingt oder Kunst selbst Freude bereitet. Kunst er-
möglicht es, den Betrachter durch die Darstellung einer fiktiven Realität dazu zu brin-
gen, über seine Realität nachzudenken. Allgemein, also auch für die Kunst gilt, dass 
nicht der positive Codewert das entsprechende Kommunikationssystem bestimmt. Es 
ist also nicht nur die Funktion der Kunst, Schönes oder Interessantes herzustellen 
und für Genuss und Bewunderung zu sorgen (vgl ebd. S. 231). Es muss auch die 
andere Seite betrachtet werden. Das Kunstwerk legt zwar den Beobachter auf die im 
Kunstwerk vorhandenen Formen fest, kann ihn aber nicht daran hindern, nach eige-
nem Ermessen damit umzugehen. Die Kunst selbst bedarf allerdings dadurch keiner 
Begründung mehr, und „sie macht dadurch, dass sie ihre Überzeugungskraft im Be-
reich des Wahrnehmbaren entfaltet, auch wahrnehmbar, dass sie keiner Begründung 
bedarf“ (Luhmann, 1995 S. 232). Es bedarf das Kunstwerk somit auch keiner weite-
ren Stütze seitens Politik oder Religion, sondern Kunst entsteht aus sich heraus, 
auch das Alltägliche wird kunstwürdig. Künstler entwickeln eigene Verfahren und 
Prinzipien, die der Kunst Eigenständigkeit und dem Künstler weitgehende Unabhän-
gigkeit verschafft. Leon Battista Alberti spielt eine große Rolle in dem Prozess der 
Selbsteinschätzung des Künstlers. In seinen Schriften „De Statua“ (1435), „Della Pit-
tura“ (um 1436) und „De Re Aedificatoria“ (zwischen 1443 und 1452) fallen Theorie 
und Praxis programmatisch zusammen. Mit der Entwicklung einer humanistischen 
Gesellschaft wird auch den Künstlern schöpferischer Geist zugestanden. In der 
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Kunst wird Technik ein legitimes Mittel für Künstler. Bauern und niedrige Schichten 
werden darstellbar und Profitmotive werden literaturfähig. 
Im 20. Jahrhundert entstehen schließlich aus der Entwicklung des Kunstsystems 
Kunstwerke, die sich von Realobjekten nicht unterscheiden lassen und dadurch die 
Differenz zwischen realer Realität und imaginärer Realität aufheben. Als Beispiel sei 
hier das Readymade „Fountain“ von Marcel Duchamp aus 1917, ein handelsübliches 
Urinal, genannt. „Kein gewöhnliches Ding reflektiert, dass es genau so sein will wie 
ein gewöhnliches Ding; aber ein Kunstwerk, das dies anstrebt, verrät sich schon da-
durch“ (Luhmann, 1995 S. 233). Die Funktion der Kunst besteht nun nur noch aus 
Differenz und die entsprechende Begleitreflexion wird durch die Kunsttheorie erarbei-
tet (vgl. ebd. S. 233f.). „Wir erkennen auch an, dass in veränderten Welten wie der 
unseren, in der uns rings das von Menschen Geformte und Verformte umgibt, auch 
das von Menschen bildnerisch Geschaffene anders aussehen wird und dennoch auf 
sich zieht, auf sich versammelt und zur Aussage wird. Es bleibt legitim, darin die glei-
che Kraft des Ordnens, die Schaffung eines in sich stehenden Kosmos zu erkennen 
und als die Erfahrung auszuzeichnen, die wir mit dem Begriff Kunst und Kunstwerk 
bezeichnen. Dem stimmt in Wahrheit jeder, der Kunst schafft, und jeder, der etwas 
als Kunst erfährt, zu“ (H.G. Gadamer „Der Kunstbegriff im Wandel“ in Bonnet et al., 
1995 S. 103f.).
Eine in den 1960er Jahren verbreitete Auffassung war, dass der Begriff der Kunst 
wohl undefinierbar sei, also dass es  keine dem Wesen der Kunst entsprechende be-
ziehungsweise keine für alle Beobachter eindeutig bezeichnende Definition von 
Kunst geben könne. In dieser Hinsicht bietet Luhmanns Herangehensweise eine 
neue Möglichkeit. Er stellt nämlich weder Wesensfragen noch sucht er eine für alle 
Beobachter eindeutige Definition von Kunst. Alle Beobachter werden zu Beobachtern 
zweiter Ordnung. Die Bestimmung, was  Kunst ist, bleibt dem Kunstsystem selbst ü-
berlassen (vgl. Luhmann, 1995 S. 393). Das Kunstsystem selbst entwickelt Reflexion 
um auf selbstgeschaffene Probleme im System reagieren zu können. Es wird sozu-
sagen zu einem autonomen System. Die Selbstbeschreibung des Kunstsystems 
setzt also auf der strukturellen Ebene an um sich selbst nach außen, zu Wissen-
schaft, Religion, Politik etc. abzugrenzen (vgl. ebd. S. 452f.). Die moderne Gesell-
schaft hat ein eigenes System für Kunst ausdifferenziert, damit bleibt zwar das 
Kunstsystem von seiner gesellschaftlichen Umwelt abhängig, diese Umwelt kann 
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aber nicht determinieren, was ein Kunstwerk ist und wie dieses zu beurteilen ist. Die-
se Frage kann nur das Kunstsystem selbst für sich lösen. Strukturen zur Lösung sol-
cher und ähnlicher Fragen sowie Unterscheidungskriterien werden auch nur im 
Kunstsystem selbst geschaffen (vgl. ebd. S. 505f.). Das Teilsystem Kunst arbeitet mit 
beobachtungsleitenden Grundentscheidungen, die als binäre Codes bezeichnet wer-
den. Somit können sich für das Kunstsystem Codes wie „stimmig und nicht-stimmig“ 
oder „zum Thema passen und nicht passend“ ergeben. Diese Codes sind aber nicht 
im ontologischen Sinn zu verstehen, sondern müssen als  dem Kunstsystem imma-
nent angesehen werden und können auch nur in diesem Kontext angewendet wer-
den (vgl. Luhmann, 1997 Bd II S. 707ff. sowie S. 751ff). Es entscheidet das Kunst-
system selbst über die eigene Semantik Kunstwerke zu bewerten oder gar zu ordnen 
(z.B. in Gattungen, Epochen etc.). Gleichermaßen obliegt es auch dem Kunstsystem 
selbst Kunst und Nicht-Kunst zu definieren und Kunstbetriebe in bestimmte Erschei-
nungsformen zu ordnen (vgl. ebd.). Auf diese Herangehensweise Luhmanns wird in 
Kapitel 3 bei der Definition von Kulturinitiativen zurückzukommen sein.
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2.4 Organisationen als soziale Systeme
Selbstreferenzielle Systeme müssen nicht ihren Gegenstand durch ontologische 
Wesensannahmen definieren. Denn „die Erfahrung lehrt, dass solche Annahmen zu 
unlösbaren Meinungsverschiedenheiten führen, sobald verschiedene Beobachter 
das, was sie für das Wesen der Sache halten, verschieden definieren - mag es sich 
um das Wesen des Rechts, das Wesen von Politik, von Familie, von Religion oder 
eben: von Organisation handeln. […] Eine Organisation ist ein System, das sich 
selbst als Organisation erzeugt“ (Luhmann, 2006 S. 45). Es muss nur noch die Art 
und Weise beschrieben werden, auf die ein autopoietisches System dies erzeugt. 
Die kleinste Einheit eines autopoietischen Systems besteht aus einem Ereignis, 
das zwischen vorher und nachher unterscheiden lässt. Luhmann bezeichnet diese 
Ereignisse auch als Operationen oder Entscheidungen. Somit ergibt sich eine Kette 
von Ereignissen und Folgeereignissen. Eine Organisation besteht daher aus einer 
Kette von Entscheidungen, also aus  Selektion. Kommunikationen, die Basis auto-
poietischer Systeme, produzieren einen Überschuss an Möglichkeiten, die durch 
Entscheidungen selektioniert werden (vgl. Luhmann, 2006 S. 46ff.). Das System, 
welches sich selbst erzeugt, macht dies, wie beschrieben, durch Selbstbeobachtung. 
Jedoch bezieht sich diese Selbstbeobachtung nicht auf ein starres, feststehendes 
Objekt, sondern auf variierende Strukturen. Es beobachtet sich also die Organisation 
selbst beim Beobachten, also ein Beobachten zweiter Ordnung. „Autopoiesis  ist 
demnach nur möglich, wenn das System sich im Dauerzustand der Unsicherheit über 
sich selbst im Verhältnis  zur Umwelt befindet und diese Unsicherheit durch Selbstor-
ganisation produzieren und kontrollieren kann“ (ebd. S. 47). Selbstbeobachtung setzt 
auch Operationen voraus, die mit dem System an sich in Zusammenhang stehen, 
also Rück- und Vorgriffe auf andere Operationen setzen. Nur so kann die Beobach-
tung Zusammenhänge erkennen und Grenzen zur Umwelt setzen. Es ist also Teil der 
Fremdreferenz des Systems, seine Umwelt zu erkennen. In diesem Zusammenhang 
ist das System auch operativ geschlossen. Damit ist gemeint, dass es nur im Kontext 
eigener Operationen und eigener Strukturen operieren kann. Das bedeutet nicht, 
dass das System nicht in Kontakt mit seiner Umwelt stehen kann. Die Gesellschaft 
selbst stellt innergesellschaftliche Kommunikation über Teilsystemgrenzen hinweg 
zur Verfügung. Jedoch ist das System selbst Sender und Empfänger von Information 
in Zusammenhang mit der Umwelt, das bedeutet es entscheidet selbst, welche In-
formation wie gesendet wird und wie es selbst empfangene Information verarbeitet 
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(vgl ebd. S. 51f.). Information hat im System die Funktion der selektiven Beschrän-
kung der Möglichkeiten der Fortsetzung eigener Operationen im System. Dadurch 
wird also im System Unwahrscheinlichkeit in Bezug auf Zustände erzeugt, die in der 
Umwelt des Systems möglich sind (vgl. ebd. S. 53f.). 
Grundlegend bestehen soziale Systeme aus Kommunikation. Kommunikationen 
in sozialen Systemen sind Texte, egal ob diese schriftlich abgefasst oder mündlich 
tradiert werden. Diese Inhalte helfen dem System, sich selbst zu reflektieren, und 
bieten dem System eine Gedächtnisleistung an, wodurch dem System die Möglich-
keit der Beobachtung und der Operation erst ermöglicht wird. Denn ohne einen Ver-
gleich könnte das System gar nicht zwischen Vergangenheit und Zukunft unterschei-
den (vgl. ebd. S. 419). Durch diese Kommunikationsleistungen im System ergeben 
sich die Voraussetzungen für Operationen sowie eine Beschleunigung oder Verzöge-
rung derselben. Es bildet sich eine Ordnung im System heraus, wobei gesellschaftli-
che Vorgaben durchaus auch im System Anwendung finden können. In Organisatio-
nen bilden sich Hierarchien und Prozesse und Projekte, um die Funktionalität der 
Organisation zu erhalten und um Prämissen für Entscheidungen zu ermöglichen (vgl. 
ebd. S. 423). 
Diese eben dargelegt Wahrnehmung von Organisationen als  soziale Systeme ist 
für die Arbeit ein sehr wichtiger Zugang. Er bildet die Basis, auf der sich die weitere 
Argumentation und Analyse dieser Arbeit begründet (vgl. Kapitel 4).
2.5 Organisation und Management
Wie in den vorangegangenen Kapiteln behandelt, basiert die Ausdifferenzierung 
von sozialen Systemen auf einer Selbstbeschreibung und durch Abgrenzung des 
Systems zu seiner Umwelt (vgl. Luhmann, 1987 et passim). Die Selbstbeschreibung 
wird von Organisationen dazu verwendet, ihre individuelle Besonderheit herauszuar-
beiten, wobei durch das System angenommen wird, dass diese Besonderheit in der 
Umwelt Anerkennung findet. Im Prinzip wird diese Anerkennung durch die Möglich-
keit von Vergleichbarkeit und Überbietungsstrategien erreicht (vgl. Luhmann, 2006 S. 
438f.f). In älteren Gesellschaften war für diese Vorgänge eine meritorische Moral 
vorhanden, die durch eine Welt von Göttern, Halbgöttern oder Heiligen charakteri-
siert war, an denen man sich orientieren konnte, wobei gleichermaßen die Vergleich-
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barkeit in Schranken gesetzt wurde, da die Wunderleistung dieser Götter und Heili-
gen nicht erreichbar war und als solches akzeptiert wurde - Bewunderung sorgte 
somit gleichzeitig für Entlastung in Hinblick auf das Erreichbare (vgl. ebend). In einer 
modernen Gesellschaft ist eine solche meritorische Moral strukturell nicht mehr mög-
lich. An ihre Stelle wandert nun das Prinzip der Konkurrenz über andere Medienres-
sourcen wie Geld, Macht, Wahrheit oder Liebe (vgl. ebd.), welche eine individuelle 
Profilierung außerhalb von festgesetzten Bewertungsregeln, aber trotzdem überein-
stimmende Bewertung zulässt. Trotzdem blieben in der modernen Gesellschaft ge-
wisse Auszeichnungsrituale erhalten die allerdings nicht mehr auf meritorischer Mo-
ral, sondern auf so genannten Benchmarks basieren. Nobelpreise, Literaturpreise, 
Kunstpreise oder andere Preise werden durch eine besondere Jury, also durch eine 
Organisation, als konsensfähig proklamiert und stellen Vergleichswerte dar (vgl. ebd. 
S. 439). Als  Alternative zu diesen übereinstimmenden Bewertungsmethoden bleibt 
zur Proklamation von Individualität lediglich die Abweichung vom Üblichen, was in 
der heutigen Gesellschaft vor allem natürlich für moderne Kunst, aber auch für religi-
öse Organisationen gilt (vgl. ebd.). 
In Zusammenhang mit Konkurrenz steht Innovation als Strategie zur Identitäts-
bildung. Einerseits entsteht Innovationsdruck auf die Organisation durch Einflüsse 
außerhalb der Organisation, z.B. durch Produktlebenszyklen, Veränderungen am 
Markt, Veränderungen in der Politik etc. Jedoch kann Innovation auch durch internen 
Druck in der Organisation bestimmt werden. Der zeitliche Rhythmus interner Umstel-
lungen wird zunehmend durch Innovationsbereitschaft und die damit verbundene 
Flexibilität beeinflusst. Es will also die Organisation selbst die Kontrolle über Verän-
derung haben, ohne dass dies ein entsprechender Druck von außen verlangen wür-
de (vgl. Luhmann, 2006 S. 439). Der Erfolg oder das  Scheitern von Innovation kann 
aber wiederum nur im Verhältnis zur Umwelt gemessen werden, indem sie sich 
selbst mit ihrer Umwelt vergleicht. Die Organisation motiviert ihren Innovationsdrang 
damit, dass sie der Umwelt immer einen Schritt voraus sein will, was bis hin zu einer 
Erfolgsgeschichte und öffentlicher Anerkennung eines Unternehmens führen kann. 
Andere Organisationen werden damit in die Rolle des Nachahmers gedrängt, weisen 
also keine herausragende Individualität auf (ebd. S. 440).
Diese Innovationsleistung des  Systems wird im Grunde durch das Gedächtnis 
des Systems ermöglicht. Diese Möglichkeit der Differenz zwischen Vergessen und 
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Erinnern, also des Gedächtnisses des Systems, ergibt sich aus der Autopoiesis  der 
Kommunikation. Das bedeutet, dass sich das Gedächtnis des Systems aus der 
Selbstbeschreibung begründet. Diese hat somit eine höherstufige Funktion, „sie re-
duziert Ordnung durch Ordnung auf Ordnung“ (Luhmann, 2006 S. 440). 
Es soll abermals darauf hingewiesen werden, dass  die Selbstbeschreibung des 
Systems auf der Differenz zwischen System und Umwelt basiert, wodurch die Kom-
plexität des  Systems reduziert wird (vgl. Kneer/Nassehi, 1997, S. 33ff.). Durch die 
Einschränkung der Möglichkeiten im System, schafft diese Komplexitätsreduktion 
somit Potential zum Management (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 26). Diese Wahr-
nehmung von Organisationen als soziale Systeme, schafft neue Perspektiven im 
Management und ermöglicht eine Differenzierung von Organisationen in permanente 
Organisationen, wie Unternehmen, Profit Center etc., und in temporäre Organisatio-
nen, wie Projekte und Programme (vgl. Gareis, 2006 S. 65f.).
2.6 Umwelt und Interaktion
Wie eingangs beschrieben produziert das System nicht nur sich selbst, sondern 
auch eine Umwelt. Schon die Bezeichnung „Produktion“ von Umwelt durch das Sys-
tem macht klar, dass Umwelt nicht als feste Größe existiert, sondern nur in Bezug auf 
das System (vgl. Berghaus, 2003 S. 40ff.). Luhmann leugnet in dieser Argumentation 
aber keineswegs, dass es eine reale Welt gibt, seiner Systemtheorie nach ist diese 
Welt aber nicht objektiv zugänglich, sondern nur als Umwelt aus Sicht eines Sys-
tems. Als Umwelt wird die Aussenseite eines Systems bezeichnet (vgl. ebd.). Im Ver-
gleich zum System, ist Umwelt einfach alles  andere. Die Umwelt stellt dabei ein 
komplexes Gebilde an anderen Systemen und System-/Umweltbeziehungen dar (vgl. 
ebd. S. 43).
Ebenfalls in den vorhergehenden Kapiteln dargestellt, ist Kommunikation die 
grundsätzliche Operation sozialer Systeme. „Kommunikation ist genuin sozial“ (Luh-
mann, 1997 S. 82), das ein soziales System auszeichnet. Soziale Systeme bestehen 
aus Kommunikationen. Kommunikation wird schon dadurch zu einem grundsätzlich 
notwendigen Mittel, da es kein Bewusstsein gibt, das die Gesellschaft verbindet. 
Kommunikation und Anschlusskommunikation wird somit zu einem basalen Prozess 
(vgl. ebd.). „Jede Kommunikation muss zugleich kommunizieren, dass sie eine 
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Kommunikation ist, und sie muss markieren, wer was mitgeteilt hat, damit die An-
schlusskommunikation […] fortgesetzt werden kann“ (Luhmann, 1997 S. 82). 
Kommunikation im Sinne Luhmanns ist aufgeteilt in drei Selektionen. Sie besteht 
aus Information, Mitteilung und Verstehen (vgl. Luhmann, 1997 S. 190). „Jede dieser 
Komponenten ist in sich selbst ein kontingentes Vorkommnis“ (ebd.). Kontingent be-
deutet: „Alles ist so, aber auch anders  möglich“ (Berghaus, 2003 S. 108). Durch die 
Beteiligung zweier Instanzen am Kommunikationsprozess, Luhmann nennt diese Al-
ter und Ego, wird eine Kommunikation doppelt kontingent, da bei beiden Instanzen in 
Information, Mitteilung und Verstehen selegiert wird. Diese doppelte Kontingenz zwi-
schen sozialen Systemen vereinfacht die Kommunikation zwischen diesen sozialen 
Systemen, indem sich beide Systeme gegenseitig aufeinander einstellen, was An-
schlusskommunikation vereinfacht (vgl. ebd. S. 109). 
Als  Beispiel stellt man sich zwei soziale Systeme, wie z.B. Unternehmen, vor, die 
sich gegenseitig beobachten und beobachtet werden. Trotz dieser Beobachtung sind 
sie füreinander nicht komplett durchsichtig und kalkulierbar, unterstellen sich aber 
trotzdem gegenseitige Einschätzung und Beeinflussbarkeit. Daraus entsteht wieder-
um ein Zirkel in dem eine Aktion eines Teilnehmers  wiederum eine Aktion des  ande-
ren Teilnehmers hervorrufen kann (vgl. ebd.).
Es differenzieren sich damit Interaktionssysteme heraus. Ein wichtiger Faktor für 
Interaktion ist die Wahrnehmbarkeit bzw. räumliche Nähe (vgl. Kapitel 2.8) zwischen 
den Teilnehmern im Interaktionssystem. Nicht die Gesellschaft als  Ganzes inter-
agiert. Interaktionen finden also nur zwischen Teilnehmern statt die anwesend sind 
und sich gegenseitig wahrnehmen können, gleichzeitig muss aber nicht jeder Anwe-
sende für das Interaktionssystem in Betracht kommen, z.B. Personen die in einem 
Restaurant an anderen Tischen sitzen, nehmen nicht an einer Konversation teil u.ä. 
(vgl. Luhmann, 1997 S. 814ff.). Interaktionen basieren also auf Kommunikation zwi-
schen Anwesenden. Wer nicht gerade spricht, wird als Zuhörer behandelt (vgl. ebd.). 
Interaktionssysteme sind also Teil des Gesellschaftssystem, wobei Interaktion 
nur in der internen, also nahe am sozialen System gelegenen Umwelt stattfindet. Auf 
Basis einer Weltgesellschaft kann durch die Größe der Gesellschaft, Interaktion nicht 
oder nicht in sinnvollem Ausmaß stattfinden. In Hinblick auf die in dieser Arbeit be-
handelten Kulturinitiativen, finden Interaktionen zwischen Kulturinitiativen und deren 
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relevanten internen Umwelt statt. Die Region stellt dabei das übergeordnete soziale 
System dar.
Regionale Embeddedness bezieht sich damit auf die interne Umwelt der Kultur-
initiative, das  bedeutet auf jenen Teil der Region, der für die Kulturinitiative erreichbar 
und relevant ist. Damit findet Interaktion zwischen der Kulturinitiative und deren in-
ternen Umwelt in der Region statt.
2.7 Strukturelle Koppelung
Wie in den vorangehenden Teilen ausgearbeitet, handelt es sich beim Kunstsys-
tem als funktionales  Teilsystem der Gesellschaft um ein autopoietisches System, das 
durch kommunikative Handlungen operiert. Das System selbst ist operativ geschlos-
sen, das bedeutet, operative Handlungen beziehen sich auf das System selbst (vgl. 
Luhmann, 1997 S. 92f.). Die Autopoiesis im sozialen System reproduziert also immer 
strukturelle Einheiten, die durch Unterscheidung zwischen Selbstreferenz (System) 
und Fremdreferenz (Umwelt) entstehen. Das System beobachtet also entweder sich 
selbst oder seine Umwelt (vgl. Luhmann, 1997 S. 98ff.). 
Entsprechend der Autopoiesis  können also Veränderungen oder Entwicklungen 
im System grundsätzlich nur durch eigene Operationen entstehen, also aus dem 
System selbst heraus. Das bedeutet aber nicht, dass das  System autark wäre, es 
bestehen ohne Zweifel Verbindungen und Interaktionen mit der Umwelt des  Systems. 
Diese Verbindungen nennt Luhmann strukturelle Koppelungen, also Kommunikati-
onsbeziehungen zwischen Systemen. „Strukturelle Koppelungen beschränken den 
Bereich möglicher Strukturen, mit denen ein System seine Autopoieses durchführen 
kann“ (Luhmann, 1997 S. 100). In anderen Worten: Die Umwelt beeinflusst über die-
se strukturellen Koppelungen indirekt die eigenständige Entwicklung des Systems 
oder vice versa. Diese Beeinflussung kann nur durch Beobachtung und Irritation 
durch Information und Ressourcen stattfinden, nicht auf operativer Ebene, denn so-
ziale Systeme sind ja operativ geschlossen (vgl. Berghaus S.57ff.). Deutliche struktu-
relle Koppelungen bestehen z.B. zwischen Mediensystem und politischem System. 
„Die Politik profitiert von „Erwähnungen“ in den Medien und findet sich durch sie zu-
gleich irritiert […]. Meldungen in den Medien erfordern zumeist eine Reaktion im poli-
tischen System, die im Regelfalle als  Kommentierung in den Medien wiedererscheint. 
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Weitgehend haben deshalb dieselben Kommunikationen zugleich eine politische und 
eine massenmediale Relevanz“ (Luhmann, 2004 S. 124). Ähnliche strukturelle Kop-
pelungen finden sich zwischen Massenmedien und anderen funktionalen Teilsyste-
men der Gesellschaft (z.B. Sport, Kunst, etc.). 
Diese strukturellen Koppelungen finden sich aber nicht nur zwischen Funktions-
systemen der Gesellschaft, sondern auch zwischen sozialen Systemen auf verschie-
denen funktionalen Ebenen (vgl. Abbildung 2.1). Die strukturelle Koppelung des 
Kunstsystems mit dem Rechtssystem gibt die Rahmenbedingungen vor, innerhalb 
derer ein Kulturbetrieb seine Rechtsform wählen kann oder steuerliche Vorausset-
zungen antrifft. Das Rechtssystem ist wiederum strukturell mit dem Teilsystem Politik 
gekoppelt, welches die Rechtslage verändern kann usw. 
Auf diesen Aspekt der strukturellen Koppelung, also die gegenseitige Beeinflus-
sung zwischen sozialen Systemen, wird später zurückzukommen sein, wenn im em-
pirischen Teil der Arbeit von Kulturgastronomie gesprochen wird (vgl. Kapitel 7). Kul-
turförderungen der öffentlichen Hand werden ausschließlich an Vereine ausbezahlt 
(vgl. Kulturföderung des Landes Niederösterreich). Aus diesem Grund finden sich 
Vereine, die in einem Gastronomiebetrieb kulturelles Programm veranstalten. Prak-
tisch ist der Verein aber komplett in den Gastronomiebetrieb integriert, weshalb auf 
organisatorischer Ebene nur von einer Organisation gesprochen werden kann. Es 
gibt also das Recht zwar die Rahmenbedingungen vor, welche Ausgestaltung das 
System aber innerhalb dieser Grenzen wählt, bleibt dem System selbst überlassen.
Abbildung 2.1: Soziale Systeme mit strukturel-
len Koppelungen in verschiedener Intensität
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2.8 Regionale Embeddedness und räumliche Nähe
Die Entstehung räumlicher Ordnung begründet sich, Luhmanns Systemtheorie 
entsprechend, auf kommunikativen Handlungen. Wie beschrieben beobachtet sich 
ein solches System selbst und baut sich durch Operationen das eigene System in 
der Umwelt auf (vgl. Luhmann 1997, Kap. I.IV). 
Regionalsysteme in der Wirtschaftsgeographie sind eben solche autopoietischen 
Systeme. Sie grenzen sich in ihrem Territorium ab und gestalten dieses nach ihren 
Vorstellungen (vgl. Staudacher, 2005 Kap 2). 
Teilnehmer am wirtschaftlichen Handeln besetzen nun verschiedene Standorte 
mit verschiedener Ausstattung, Lage etc. in dem wirtschaftlichen Regionalsystem. 
Diese Organisationen als soziale Systeme wirken nicht lose nebeneinander her, 
sondern sind durch strukturelle Koppelungen miteinander verbunden. Sie stehen also 
durch Leistung und Gegenleistung oder durch Konkurrenz und Ressourcenwande-
rungen miteinander in Abhängigkeit (vgl. Ritter, 1991, Kap V). 
Wirtschaftliche Regionalsysteme bestehen also aus verschiedenen Standorten 
und Zwischenräumen, welche ein Standortmuster mit einer differenzierten Struktur 
ausbilden, bestimmten Regeln und Normen folgen und eine entsprechende geogra-
phische Dimension erreichen (vgl. Staudacher, 2005, Kap. 3). Sie liegen, entspre-
chend der Grundstruktur eines wirtschaftlichen Regionalsystems nach Ritter (1991, 
Kap V), eingebettet in einem Geflecht benachbarter Systeme, mit denen sie sich ge-
gebenenfalls überlagern beziehungsweise verknüpfen können. Auch diese Verflech-
tungen und Netzwerke stellen strukturelle Koppelungen dar. 
Regionale Embeddedness ist somit durch räumliche Nähe und räumliche und 
zeitliche Zusammenhänge gekennzeichnet (vgl. Staudacher, 2005 Kap 2). Die räum-
liche Nähe ist dabei ausschlaggebend, dass sich ein Interaktionsmehrwert und 
Nachbarschaftsvorteile zwischen verschiedenen Akteuren ergeben (vgl. Staudacher, 
2005 S. 380). Es  entstehen daraus bestimmte Lokationsvorteile und Skaleneffekte in 
Bezug auf die örtliche Integration, genauso wie Agglomerationseffekte in komple-
mentären Wirtschaftsbereichen. Durch die entstehenden regionalen Wertschöp-
fungs- und Verbundstrukturen zur Nutzung von Agglomerationsvorteilen kann es zu 
starker regionaler Identifikation kommen. 
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Räumliche Nähe als konzeptueller Einflussfaktor für regionale Embeddedness ist 
im selben Zusammenhang auch für das Entstehen von innovativen Milieus, Wis-
sensclustern und regionalen Innovationsystemen ausschlaggebend (vgl. Ibert, Thiel, 
Heft 4, 2009 S. 209). Im Falle von Kulturinitiativen entsteht ein kreatives Cluster 
durch eine Integration verschiedener Akteure und die dadurch ermöglichten, gegen-
seitig beeinflussten Lernprozesse (vgl. Oßenbrügge, Pohl, Vogelpohl, Heft 4, 2009 S. 
249ff.). Es macht also die durch die räumliche Nähe vereinfachte Kommunikation 
zwischen mehreren Akteuren die regionale Embeddedness aus.
Es handelt sich hierbei nicht um eine einfache Aggregation verstreuter Standort-
potententiale, sondern um ein integratives Interaktionssystem (vgl. Kapitel 2), das die 
Grundlage für die Entstehung regionaler Produktionsnetzwerke bildet (vgl. Stauda-
cher, 2005 S. 193f.). Diese speziellen Netzwerke tragen zur Ausformung eines örtli-
chen Potentials bei, das als  Synergieprodukt genutzt werden kann. Typisch wären 
regionale Tourismusnetzwerke oder agrare Produktionsverbände (vgl. ebd.). Bei ent-
sprechender Intensität und Dauer können diese regionalen Produktionsnetzwerke 
eine strukturierende Wirkung auf das Regionalsystem haben. Durch die Produktions-
netzwerke vereinheitlicht sich die Zielsetzung der beteiligten Akteure, was integrie-
rend für die Region wirkt. Synergien in der Region können verstärkt werden und bis 
zur Entstehung eines regionalen Produkts oder einer regionalen Marke führen (vgl. 
ebd.). 
Aus ökonomischer Sicht bringt die räumliche Nähe damit Vorteile zur Senkung 
von Mobilitäts- und Transaktionskosten und die Entwicklung von Synergieprodukten 
aus „gemeinsamen Interessen“ (vgl. ebd. S. 156). 
Eine Region jedoch setzt sich nicht nur aus  wirtschaftlichen Produzenten, son-
dern darüber hinaus  einerseits aus den politischen und sozialpolitischen Verantwor-
tungsträgern und andererseits aus Konsumenten zusammen. Es  sind somit ökono-
mische Faktoren und nicht-ökonomische Faktoren, die in einer Region zusammen-
wirken und ein Netzwerk an politischen, sozialen und wirtschaftlichen Interessen 
schaffen (vgl. ebd.). Gleichzeitig ist dieser Zusammenhang der embedded economy 
über die Zeit einer ständigen Veränderung unterworfen (z.B. die Dynamik der Märkte, 
gesellschaftlicher Wohlstand, Krieg und Frieden etc.), also auch aus der Geschichte 
heraus geprägt (vgl. ebd.). In so ein Netzwerk verschiedener Einflüsse ist eine Orga-
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nisation eingebettet. Embeddedness ist somit eine Bezeichnung für die Verankerung 
in der Region. 
In Zusammenhang mit diesen ökonomischen und nichtökonomischen Effekten 
bildet sich die regionale Embeddedness aus einem Sinnzusammenhang heraus, der 
sich aus  der räumlichen Nähe entwickelt. Es geht also nicht darum, wie physische 
Regionen gestaltet sind, sondern darum, welche Prozesse in diesen ablaufen. Das 
Entstehen von regionaler Embeddedness  ist geprägt durch das Zusammenwirken 
von verschiedenen Elementen, wie Akteure, räumliche Prozesse, Nähevorteile, diffe-
renzierte Raumwahrnehmungen etc. und trägt dazu bei, dass sich bestimmte Cluster 
oder Milieus an bestimmten Orten entwickeln (vgl. Florida, 2005 S. 30.ff.).
Es ist also nicht der Raum an sich ausschlaggebend für bestimmte Handlungen, 
sondern vielmehr die Subjekte, „die im Vollzug bestimmter Handlungen bestimmte 
Orte dazu instrumentalisieren, unter Verwendung der dort vorfindbaren materiellen 
Gegebenheiten und Interaktionspartner bestimmte Intentionen zu verwirklichen“ 
(Weichhart, 2008 S. 321). Dabei kann davon ausgegangen werden, dass ein großer 
Teil menschlichen Handelns von habitualisiertem Verhalten geprägt ist, da sich das 
Verhalten nach bestimmten Rollenbildern, Normen, Sitten, Kulturen und Ähnlichem 
richtet. Dabei sind am Ort befindliche Sachstrukturen (Rohstoffe, Infrastruktur, bauli-
che Einrichtungen etc.) Mittel zum Handeln. Gleichsam ist das Handeln auch geprägt 
durch örtlich vorhandene weitere Subjekte. Für diese Interaktion mit weiteren Subjek-
ten sind bestimmte materielle Strukturen (Verkaufslokale, Hörsäle etc.) notwendig 
(vgl. Weichhart, 2008 S. 322f.). Die Gesamtheit dieser Elemente und Beziehungen 
bezeichnet Weichhart als Action Settings. Action Settings stellen also einen hybriden 
Zusammenhang zwischen materiellen, mentalen und sozialen Phänomenen dar. Es 
werden einzelne Akteure (z.B. Lehrer und Schüler, aber auch Sponsoren, Künstler 
und Publikum) und ihre subjektiven Intentionalitäten in einen gesellschaftliche Zu-
sammenhang eingebunden. Die materiellen Gegebenheiten werden ständig den Er-
fordernissen der Handlungsvollzüge angepasst (vgl. ebd.). 
Somit bilden die materiellen Substrate der Action Settings die Materalisierungen 
des sozial konstruierten Raums. Die Entstehung von Action Settings hängt gleichsam 
mit dem Umbau der physisch-materiellen Welt zusammen, der aus verschiedenen 
Kolonisierungs-, Sozialisierungs- und Kultivierungsprozessen heraus  entsteht. (vgl. 
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Weichhart, 2008 S. 327ff.). Weichhart führt in diesem Zusammenhang einen Hörsaal 
als Beispiel an: Der Hörsaal als  Action Setting ist durch das ablaufende Programm 
(Vorlesung), die Akteure (Studenten, Dozenten) sowie materielle Substrate (Einrich-
tungsgegenstände zum Zweck der Vorlesung) gekennzeichnet. Das Action Setting 
Hörsaal existiert somit nur für die Zeit der Vorlesung, deren materielle Substrate (Ein-
richtung) existieren auch weiterhin in der vorlesungsfreien Zeit. Wenn aber in dem-
selben Hörsaal ein anderes Programm ablaufen soll (Seminar), dann müssen auch 
die materiellen Substrate verändert werden (Umbau der Tische zu U-Form). Diese 
Veränderung des Hörsaals ist mit einer alltäglichen Regionalisierung und der damit 
verbundenen Veränderung des Raumes vergleichbar. 
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3. Kultur und Kulturinitiativen
3.1 Einleitung
Die einführenden Kapitel dieser Arbeit haben den Begriff Kulturinitiative ohne 
vorhergehende Definition verwendet. Im sprachlichen Gebrauch ist dieser Begriff 
zwar grundlegend verständlich, aber gleichzeitig sehr weit gefasst. Daher wird in den 
nächsten Kapiteln zuerst die Kultur, also das  Arbeitsfeld von Kulturinitiativen darge-
stellt, um in weiterer Folge Kulturinitiativen nach bestimmten Ordnungskriterien als 
Organisationen zu definieren. In Hinblick auf den Forschungsverlauf dieser Arbeit, 
wird in Tabelle 3.1 das Themenfeld aufgegliedert, welches in diesem Kapitel Bearbei-
tung findet.
Kunst und Kultur
Was bedeutet Kunst 
und Kultur?
Ordnungskriterien
Kunstvermittlung als 
Dienstleistung
Was sind Kulturiniti-
ativen?
Tabelle 3.1: Themenfeld Kunst und Kultur
Diese grundlegende begriffliche Erarbeitung ist unerlässlich, da die strukturierte 
Wahrnehmung von Kulturinitiativen als Organisationen und gleichzeitig als soziale 
Systeme eine ganz bestimmte Voraussetzung für den weiteren Forschungsverlauf 
bildet. Bestimmte Eigenheiten des Kunstsystems beeinflussen grundlegend die Aus-
gestaltung des organisatorischen Designs von Kulturinitiativen, genauso wie die In-
teraktion im Regionalsystem. 
Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive stellt Kulturvermittlung eine Dienstleis-
tung dar, was ebenfalls auf das Design der Organisation Auswirkung hat und auch 
ganz bestimmte regionalwirtschaftliche Ausprägungen mit sich bringt. 
Bevor also in dieser Arbeit tiefergehend auf das organisatorische Design und die 
regionale Embeddedness von Kulturinitiativen eingegangen wird, soll in diesem Kapi-
tel der Begriff Kulturinitiative näher gefasst werden.
Kultur und Kulturinitiativen
44
3.2 Kultur und Kunst - das Arbeitsgebiet der Kulturinitiativen
Während in Ballungsgebieten sehr einfach und auf vielfältige Art und Weise Kul-
turangebote in Anspruch genommen werden, funktioniert Kultur in Regionen punktu-
ell und meist auf mühsame Initiative einzelner Menschen (vgl. Lebschik et al., 2005). 
Oftmals zeigt sich jedoch, dass solche Initiativen Einzelner ein durchaus breites 
und vielseitiges kulturelles  Angebot schaffen können. Am Beispiel Niederösterreichs 
lässt sich erkennen, welche Menge an kulturellen Programmen über das  Land ver-
streut existiert. Dies  reicht von Dorf-, Stadt- und Bezirksmuseen über Galerien, Ge-
sangsvereine, Laientheater und professionell geführte Kultureinrichtungen bis hin zu 
Kirtagen, volkskulturellen Festen und Ortsverschönerungsvereinen. Diese Aufzäh-
lung steht beispielhaft für eine Vielzahl an kulturellem Angebot in ländlichen und 
kleinstädtischen Regionen. 
Diese beobachtbaren Regionaleffekte von Kulturinitiativen lassen erkennen, 
warum diese als „Initiativen“ bezeichnet werden. Die Bezeichnung führt sich darauf 
zurück, dass solche Aktivitäten als Initiativen im Bereich von Regionalentwicklung 
und -politik eingestuft werden. In Beziehung zu dieser Arbeit ist diese Bezeichnung 
auch in Hinblick auf aktive Embeddedness relevant, also wenn Kulturinitiativen als 
Attraktionspunkte aktive regionale Wirkung aufweisen.
Bei dieser Überlegung drängt sich die Frage auf, ob solche Regionen in Bezug 
auf kulturelle Angebote im Vergleich zu Ballungsräumen überhaupt ein Defizit auf-
weisen. Ballungsräume können den Vorteil haben, durch die örtliche Konzentration 
ein höheres kulturelles  Potential aufzuweisen und gleichzeitig Angebot und Nachfra-
ge örtlich enger aneinander zu führen. Allerdings zeigt sich, dass Kultur, kulturelles 
Schaffen und deren Konsumation nicht auf Ballungsräume beschränkt sind. Gleich-
zeitig darf die Überlegung nicht außer Acht gelassen werden, welche Art an kulturel-
lem Angebot betrachtet wird. Denn volkskulturelle Feste werden sich per se eher in 
ländlichen oder kleinstädtischen Regionen finden lassen und große Nationalmuseen 
eher in Ballungsgebieten. Subkultur oder Kulturschaffende in alternativen Sparten 
werden ortsunabhängig bei der Umsetzung größere Schwierigkeiten haben, als  Kul-
turangebote für ein großes Publikum. 
Das eingangs gebrachte Zitat nach Lebschick et al. muss also weitaus differen-
zierter betrachtet werden. Gleichzeitig müssen die Voraussetzungen und Faktoren 
für kulturelles Schaffen genauer analysiert werden. Es muss diesbezüglich auch ge-
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klärt werden, was alles  als  kulturelles Angebot angesehen werden kann und was un-
ter Kultur verstanden wird. An sich erscheint es  fraglich, ob ein Vergleich der Kultur in 
Ballungsräumen mit ländlichen und kleinstädtischen Regionen überhaupt angebracht 
ist. Denn dabei stellt sich die Frage, welches Kriterium für so einen Vergleich heran-
gezogen werden soll, und gleichzeitig werden die unterschiedlichen Voraussetzun-
gen eine objektive Argumentation und eine Vergleichbarkeit unmöglich machen.
Die Unterscheidung zwischen Kultur in Ballungsräumen und ländlichen und 
kleinstädtischen Regionen sagt keineswegs etwas über die Qualität des kulturellen 
Programms aus. Dafür entscheidend ist das kulturelle Potential, das geschaffen wird. 
Die Bedeutung kulturellen Potentials  für eine Region, ein Land oder ein Gebiet 
wird vielseitig in der Literatur behandelt (vgl. Bernard et al., 1990 Band I; Bendixen, 
2006; Görsch, 2001 und Rauhe, 1997 und Andreae, 1983 in Westermayer, 2001). 
Die European Spatial Development Perspective (ESDP) sieht kulturelles  Erbe als ei-
nen wichtigen Identitätsfaktor für europäische Regionen: „Oral and intangible herita-
ge is internationally recognised as  a vital element in cultural identity, promotion of 
creativity and the preservation of cultural diversity. Cultural heritage is  important as a 
direct source of economic activity and also a factor in creating places with the quali-
ties  that attract highly skilled workers  and specialised industries, not least those with 
a key role in the knowledge economy. So culture is very importatnt to regional com-
petitiveness.“ (ESPON Project 3.1 - ESPON Atlas, S. 44). 
In Abbildung 3.1 werden Beschäftigung in Kultur-Berufen sowie BIP per capita für 
die EU auf NUTS 2 Ebene dargestellt. Die Abbildung 3.1 verdeutlicht, dass in einem 
großen Teil Europas  mittlere bis hohe Beschäftigung in Kultur-Berufen vorherrscht. 
Gleichzeitig wird diese Beschäftigungsrate in der Abbildung 3.1 in Zusammenhang 
mit dem BIP gebracht, wodurch ersichtlich wird, dass Kultur in wirtschaftlich besser 
entwickelten Regionen in der Regel eine höhere Bedeutung als Wirtschaftsfaktor 
aufweist. Diese Interpretation weist Kultur als eine Art Luxusgut aus. Zur Untermaue-
rung dieser Interpretation werden in Abbildung 3.2 das Potential und die Nutzung 
(z.B. Tourismus) des kulturellen Erbes für dieselben Regionen dargestellt. Es bestä-
tigt sich somit, dass Kultur als Freizeitfaktor in wirtschaftlich besser entwickelten Re-
gionen stärker genutzt wird. 
Ganz deutlich lässt sich in den Abbildungen auch erkennen, dass Kulturarbeit 
nicht auf Großstädte beschränkt ist. Auch in vielen ländlichen Gebieten sind kulturelle 
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und kreative Angebote sehr stark vertreten (vgl. ESPON Project 3.1 - ESPON Atlas, 
S. 44). Es ist also interessant, welche Faktoren für das Entstehen kultureller Arbeit 
wichtig sind. Gerade in ländlichen und kleinstädtischen Regionen wird ein Großteil 
der Kulturarbeit von Kulturinitiativen getragen (vgl. Gesprächsnotiz 29. Nov. 2006, 
Amt d. NÖ Landesregierung). 
Diese Kulturinitiativen können an Größe und Reichweite, Art der behandelten 
Themen, Ausgestaltung der Wirkungsweise und regionaler Implementierung stark 
variieren. Auch die Initiative zur Kulturarbeit selbst kann aus privatem, wirtschaftli-
chem oder auch öffentlichem Interesse entstehen. Allerdings kann der anfängliche 
Gründungszweck der Initiative im Laufe der Entwicklung Veränderung erfahren, z.B. 
kann, in einer langfristigen Entwicklung, aus kleinen an sich als Hobby gedachten 
Projekten bedeutendes wirtschaftliches Interesse entstehen und auch seitens der öf-
fentlichen Hand gefördert werden (vgl. Kulturförderung der Länder, Kulturförderungen 
des Bundes insbesondere die Kunstförderung des Bundeskanzleramts).
Gleichermaßen kann Kulturarbeit auch durch öffentliche Einrichtungen direkt initi-
iert werden. Zur kulturellen Belebung der Gemeinde besteht die Möglichkeit, die Kul-
turarbeit an nicht öffentlich-rechtliche Initiativen zu übergeben und somit produktivi-
tätsfördernd auszulagern. Die Stadt Amstetten hat zum Beispiel ihre Veranstaltungs-
halle an eine privatrechtliche Betreibergesellschaft ausgegliedert, welche die Kultur-
arbeit für diesen Bereich übernimmt (vgl. Gesprächsnotiz 29. Nov. 2006, Amt d. NÖ 
Landesregierung). Die Stadtgemeinde Ternitz hat zur kulturellen Belebung der Stadt 
den umgekehrten Weg gewählt und den nebenberuflichen Geschäftsführer einer 
bestehenden privaten Kulturinitiative als  Gemeindebediensteten angestellt, um somit 
den Fortbestand und weiteren Ausbau dieser Initiative zu sichern (vgl. ebenda). Wie 
die zwei angeführten Beispiele zeigen, unterscheidet sich die Entwicklung von Kul-
turarbeit in den einzelnen Fällen stark. 
Bisher wurde von kultureller Arbeit und kulturellem Erbe gesprochen. Diese Be-
griffe wurden noch ohne genauerer Beschreibung verwendet. „Wörter sind eins, die 
Bedeutung der Wörter ein anderes“ (Bernard et al., 1990 S. 41). Somit müssen auch 
in dieser Arbeit die verwendeten Begriffe abgegrenzt werden. Bevor also darauf ein
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Abbildung 3.1: Beschäftigung in Kul-
tur-Berufen und BIP per capita für 
die EU auf NUTS 2 Ebene (ESPON 
Project 3.1 - ESPON Atlas, S. 44) 
Abbildung 3.2: stellt das Potential und die Nutzung (z.B. Tourismus) des kulturellen Erbes für 
dieselben Regionen dar (ESPON Project 3.1 - ESPON Atlas, S. 45)
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gegangen wird, welchen Bereich der Begriff Kulturinitiativen abdeckt, muss in diesem 
Sinne der Begriff Kultur definiert werden, also der Inhalt, womit sich Kulturinitiativen 
befassen.
Kultur (lat. colere - pflegen) ist von der ursprünglichen Pflege des Bodens zu ei-
ner übertragenen Pflege der Anlagen und Kräfte des Einzelnen, eines Volkes und ei-
ner Völkergruppe geworden. Schon im Altertum wurde darunter auch die Pflege der 
seelischen und geistigen Gaben gesehen (vgl. Ullstein Lexikon in drei Bänden, 1963 
„Kultur“). Kultur umfasst somit einen weiten Bereich von Sitte, Sprache, Schrift, Er-
ziehung, Kunst etc. Damit lässt sich folgern, dass Menschheit an sich Kultur ist (vgl. 
Bernard et al., 1990 S. 41ff.). Diese Definition sehen Bernard et al. selbst als  zu weit 
abgesteckt. Jedenfalls  bringt schon der Sachzusammenhang mit sich, dass  Kultur 
auf alle Fälle „ein der Spezies Mensch verbundenes Phänomen ist“ (ebd. S. 43), also 
eine aktiv konstruierte Lebensäußerung. Dieses Konstrukt wird nicht nur einfach pro-
duziert, um zu existieren, sondern wird in Zusammenhänge eingebracht (vgl. ebd. S. 
42f.). 
Der in dieser Arbeit verwendete Begriff Kultur ist mit dem Begriff Kunst sehr eng 
verbunden. Seit der Zeit der Aufklärung (ca. 17. bis 18. Jh.) werden unter Kunst im 
engeren Sinn „die schönen Künste“ verstanden. Diese umfassen: bildende Kunst 
(Malerei, Bildhauerei und Architektur), darstellende Kunst (Theater, Tanz und Film), 
Musik und Dichtung. Seit dem 19. Jahrhundert entwickelte sich zusätzlich die ange-
wandte Kunst, die auf kunstgewerbliches Schaffen abzielt (vgl. Der große Brockhaus, 
1952). Die weitere Abgrenzung der modernen Kunst zu gewerblichen Tätigkeiten, 
insbesondere Produktdesign, lässt sich nicht exakt festlegen und ist in den einzelnen 
Fällen sicherlich umstritten.
3.3 Kulturinitiative und Kulturarbeit - der Kulturbetrieb
In Hinblick auf die systemtheoretische Konzeption Luhmanns (vgl. Kapitel 2), 
können Kulturinitiativen im gesellschaftlichen Teilsystem Kunst eingeordnet werden. 
Wie oben beschrieben, ist es  nur dem Kunstsystem selbst möglich, eine Semantik 
und Ordnungskriterien für die aus  dem System hervorgebrachte Kunst zu erarbeiten. 
Während in der Darstellung des Kunstsystems selbst die strukturelle Ebene des Sys-
tems behandelt wurde, wechselt nun der Blickwinkel des Betrachters  auf die operati-
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ve Ebene des Systems, also auf die Herstellung von Einheit (vgl. Luhmann, 1995 S. 
453). Es geht nunmehr um Akteure des Kunstsystems, also um institutionelle Er-
scheinungsformen von Kultur und nicht nur um einen einzelnen Kulturbetrieb wie ein 
Theater, Museum und Ähnliches oder einen Künstler selbst, sondern um die Gattung 
„Kulturbetrieb“ (vgl. Heinrichs, 2006 S. 13). 
Diesem Gedanken nach beinhaltet ein Kulturbetrieb Kulturarbeit. Es  wird also der 
Begriff ausgedehnt, und er behandelt nicht mehr nur die originär, künstlerische Arbeit 
an sich, sondern auch die Behandlung, Bearbeitung und Inszenierung von Kunst. Die 
Aufgabe eines Museums ist es nicht, Bilder zu malen, sondern Ausstellungen zu 
konzipieren, zu restaurieren und Forschung zu betreiben.
3.3.1 Ordnungskriterium der Kunstsparten
Bei einer weiteren Unterteilung des Begriffs Kulturbetrieb erscheint es aus künst-
lerisch-inhaltlicher Sicht sinnvoll, nach künstlerischen Sparten zu unterteilen. Man 
unterscheidet beispielsweise in Theaterbetrieb, Musikbetrieb, Betrieb der bildenden 
Kunst, Literaturbetrieb und Filmbetrieb. Zweifelsohne bilden auch Architektur, Denk-
malpflege, Design, Kunsthandwerk, Brauchtum und Volksfeste weitere Sparten der 
Kulturbetriebe. Weiter gefasst könnte auch der Bereich der kulturellen Bildung in ver-
schiedener Form als Kulturbetrieb gesehen werden (vgl. Heinrichs, 2006 S. 13f.). 
Diese Breite an verschiedensten Möglichkeiten der Ausgestaltung von Kulturbe-
trieben lässt die Frage entstehen, wodurch sich ein Kulturbetrieb dem Kunstsystem 
zuordnet. Luhmanns Systemtheorie folgend ist diese Zuordnung nicht ontologisch 
durch eine bestimmte Eigenschaft eines Betriebs gegeben. Es  hängt vom Selbst-
verständnis und der Selbstbeschreibung des Systems ab, nicht vom Betrieb oder der 
Person selbst (vgl. Luhmann, 1997 S. 879ff.). Es kann Luhmanns Ausführungen 
nach auch nicht von einer Zuordnung gesprochen werden, denn das Kunstsystem ist 
nicht eine Kategorie, die bestimmte Betriebe umfasst und andere ausschließt, son-
dern es handelt sich um ein funktionales Teilsystem der Gesellschaft, in dem be-
stimmte Akteure durch bestimmte Handlungen agieren oder nicht (vgl. ebd.).
Ein Stararchitekt, der sich selbst als Künstler sieht und von Kollegen auch als 
solcher hoch geschätzt wird, kommuniziert bei einer künstlerischen Fachtagung im 
Kunstsystem. Seine lukrative Tätigkeit bei der Gestaltung eines neuen Bürokomple-
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xes ist dem Wirtschaftssystem zugeordnet und, wenn der Architekt am Wochenende 
mit seiner Familie in die Kirche geht, ist diese Handlung der Religion zuzuordnen. Es 
ist also von den Handlungen des Stararchitekts abhängig, zwischen welchen gesell-
schaftlichen Teilsystem er immer wieder wechselt (vgl. ebd. S. 890ff.). 
In diesem Sinne müssen Ordnungskriterien immer aus Sicht des Systems gese-
hen werden. Das  Kunstsystem selbst führt seine eigenen Ordnungskriterien ein und 
entscheidet diesen Kriterien entsprechend, ob ein Akteur oder eine Organisation als 
Kunstbetrieb gilt oder nicht und welchen Kunstsparten er zugeordnet wird und wel-
chen nicht (vgl. Luhmann, 1995 S. 453).
Grundsätzlich sind diese Kunstsparten an den drei menschlichen Kommunikati-
onsformen ausgerichtet, Sehen, Hören und Sprechen - dem Sehen entspricht die bil-
dende Kunst, dem Hören die Musik und dem Sprechen die Literatur. Alle weiteren 
Kunstsparten sind somit Mischformen aus diesen drei Grundformen, das Theater 
beispielsweise aus Wort und Bild (vgl. Heinrichs, 2006 S. 14). Wie bereits in der Be-
schreibung der Ausdifferenzierung des Kunstsystems klar erkennbar wurde, bedarf 
es einer Hinzufügung eines künstlerischen Faktors zu den Grundformen der Kunst-
sparten. Nicht das Wort allein oder eine Wortfolge ist Literatur. Allerdings ist dieses 
Faktum hier vollkommen unbedeutend. Die Argumentation befindet sich weiterhin im 
Kunstsystem. Ein Kulturbetrieb gehört dem Funktionssystem Kunst an. Es ist also all 
das Kunst, was der Kunstbetrieb als Kunst hervorbringt. (vgl. Heinrichs, 2006 S. 16). 
Es geht bei der Einteilung in Kunstsparten nunmehr um eine systeminterne Klassifi-
zierung, mit der das Kunstsystem sich selbst ordnet (vgl. Luhmann, 1995 S. 393). 
3.3.2 Ordnungskriterium der Rechtsträgerschaft
Das Kunstsystem ordnet sich zwar selbst, steht aber nicht, und das betont Luh-
mann, als autarkes System fest, sondern bildet ein Teilsystem der Gesellschaft mit 
anderen Teilsystemen, wie Politik, Wirtschaft, Religion etc. (vgl. Berghaus, 2003 S. 
62ff.). Durch diesen Zusammenhang stehen andere Teilsysteme der Gesellschaft in 
Interaktion mit dem Kunstsystem. Somit steht eine Organisation, die zwar prinzipiell 
dem Kunstsystem zugeordnet werden kann, auch mit anderen Teilsystemen in Ver-
bindung. Ein Museum nimmt am wirtschaftlichen Verkehr teil, indem es Besucher 
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wirbt und Eintritt kassiert. Somit ergeben sich weitere Ordnungskriterien, die in Zu-
sammenhang mit dem Gesellschaftssystem selbst und anderen Teilsystemen des 
Gesellschaftssystems stehen können. So auch das Ordnungskriterium der Rechts-
trägerschaft. Zunächst kann zwischen öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen 
Kulturbetrieben unterschieden werden. Öffentlich-rechtliche Kulturbetriebe werden 
also durch einen hoheitlichen Verwaltungsakt gegründet. Deren Eigentümer ist somit 
die öffentliche Hand, was bestimmte Auswirkungen auf die Betriebsführung hat (z.B. 
Personalmanagement, interne Hierarchien etc.). Im Gegensatz dazu stützen sich pri-
vatrechtliche Kulturbetriebe auf privates Recht, wie auch andere Unternehmen im 
Wirtschaftssystem. Dies bedeutet aber nicht, dass diese Kulturbetriebe direkt von 
Gewinnorientierung geprägt sind, oftmals handelt es sich um Kulturstiftungen oder 
Vereine, die als  primäres Ziel keine Gewinnabsicht aufweisen. Die daraus folgende 
Unterteilung der Kulturbetriebe wird in Abbildung 3.3 dargestellt. Es wird anschaulich, 
dass sich aus dieser Unterscheidung der Rechtsformen drei Bereiche ergeben: der 
öffentlich-rechtliche, der privatrechtlich-gemeinnützige und der privatrechtlich-kom-
merzielle Bereich (vgl. Heinrichs, 2006 S. 21f.). Nun liegt der Gedanke nahe, den pri-
vatrechtlich-kommerziellen Bereich nicht dem Kunstsystem, sondern dem Wirt-
schaftssystem zuzuordnen. Auch Albrecht Dürer verkaufte seine Zeichnungen am 
Markt. War er deswegen kommerziell orientiert? Warum wurden die Werke gekauft 
und haben heute so einen hohen Wert, wenn sie nicht künstlerisch wertvoll waren? 
Diese Fragen sind zwar berechtigt, stellen sich aber aus systemtheoretischer Sicht 
im momentanen Ordnungsvorgang nach der Rechtsträgerschaft nicht. Was Kunst ist, 
Abbildung 3.3: Der Kulturbetrieb aus rechtlich systematischer Sicht (Heinrichs, 
2006 S. 22)
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entscheidet das Kunstsystem selbst. Die Einordnung über die Rechtsträgerschaft 
bezieht sich lediglich auf eine Kategorisierung der Kulturbetriebe nach funktionalen 
Mitteln des Rechtssystems, also auch aus Sicht des Rechtssystems und nicht des 
Kunstsystems (vgl. Luhmann 1997 S. 707ff.). Dies hat auch weitere Folgen für den 
Kulturbetrieb, wie die steuerliche Einordnung und die finanzrechtliche Gestaltung des 
Betriebs. 
Es sei aber nochmals erwähnt, dass das Kunstsystem selbst entscheidet, was 
Kunst ist - Kunst ist Kunst, unabhängig ob sie verkauft werden kann oder nicht und 
unabhängig ob sie dem Recht entspricht oder nicht. Einschränkungen im Kunstsys-
tem entstehen erst durch strukturelle Koppelungen mit anderen Teilsystemen der 
Gesellschaft.
3.3.3 Zielsetzung als Ordnungskriterium
Die Handlung einer Organisation ist immer zielorientiert. Auch das Handeln eines 
Kulturbetriebs, das durch dessen Management entschieden wird, ist auf Ziele orien-
tiert (vgl. Heinrichs, 2006 S. 22). Diese Ziele sind nicht mit dem allgemeinen Zweck 
der Organisation zu verwechseln, der bei allen Kulturbetrieben gleich ist, nämlich 
Kultur zu vermitteln. In Zusammenhang mit den Ordnungskriterien der Rechtsträger-
schaft ergibt sich für privatrechtlich-kommerzielle Kulturbetriebe das Ziel, Gewinne zu 
erzielen (vgl. ebd. S. 22f.), wobei Gewinnstreben in diesem Zusammenhang nicht als 
moralisch verwerflich gesehen werden darf. Ohne Gewinne ist es einem Unterneh-
men unmöglich, den weiteren Fortbestand zu gewährleisten, Investitionen zu tätigen 
und Risiko zu tragen. Es geht also auch die Absicht Gewinne zu erzielen mit dem 
künstlerischen Handeln konform. Ein Künstler könnte nicht mit seiner Kunst überle-
ben, wenn er mit ihr kein Geld verdienen könnte, und viele Künstler können aus die-
sem Grund ihre Kunst nur nebenberuflich ausüben. Auch ein privatrechtlich-gemein-
nütziger Kulturbetrieb muss Geld verdienen, um seine Kosten zu decken, und mit ei-
nem möglichen Überschuss Rücklagen bilden, jedoch ist seine Zielsetzung eine an-
dere. Der Betrieb muss die, in seinen Statuten festgelegten Ziele verfolgen (vgl. ebd. 
S. 23).
Ein öffentlich-rechtlicher Kulturbetrieb darf per definitionem und aus  politischer 
Sicht keine Gewinne erzielen. Das Ziel der öffentlichen Hand ist es, Aufgaben zu er-
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ledigen. Also ist es die Aufgabe öffentlich-rechtlicher Kulturbetriebe, kulturpolitische 
Ziele zu verfolgen (vgl. ebd. S. 23). Diese Unterscheidung nach Zweck und Ziel der 
Kulturbetriebe ist in Abbildung 3.5 dargestellt. Aus systemtheoretischer Sicht befindet 
sich diese zielorientierte Sicht wiederum außerhalb des Kunstsystems selbst. 
3.3.4 Rahmenbedingungen
Es wird erkennbar, dass  weitere Teilbereiche des Gesellschaftssystems direkten 
Einfluss auf den Kulturbetrieb ausüben. In erster Linie zeigt schon die Einordnung 
nach der Rechtsträgerschaft, dass der Kulturbetrieb durch das Rechtssystem beein-
flusst ist. Einerseits  nimmt das Rechtssystem Einfluss auf die rechtliche Ausgestal-
tung des Betriebs selbst (Verein, Stiftung, Gesellschaften nach Unternehmensrecht) 
und andererseits  auf die Verankerung in der Gesellschaft. Gemeint ist damit grundle-
gend, dass Kunst überhaupt im Staat in jeder Kunstsparte und in jeder Hinsicht frei 
ausgeübt werden kann (vgl. Heinrichs, 2006 S. 42). Natürlich mit der Einschränkung 
in Bezug auf sittenwidriges  Verhalten, was  nach Luhmann wiederum über die Moral 
systemtheoretisch einzuordnen ist und strukturell mit anderen Funktionssystemen 
der Gesellschaft gekoppelt ist (vgl. Berghaus, 2003 S. 265ff.). Der Arbeitsbereich von 
Kultur wird durch rechtliche Rahmenbedingungen wie Urheberrecht, Nutzungsrecht, 
Medienrecht etc. geregelt.
In weiterer Folge nimmt auch die Politik Bezug auf die Kunst, indem sie ihr ge-
sellschaftliche Bedeutung beimisst und ihr die erwähnten rechtlichen Rahmenbedin-
gungen schafft, aber auch finanzielle Unterstützungen zukommen lässt (vgl. Kultur-
förderung der Länder und Kulturförderungen des Bundes). Nicht zuletzt sieht die Po-
Abbildung 3.5: Der Kulturbetrieb unterschieden nach Zweck und Zielen
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litik auch andere Motivationsgründe, Kultur zu unterstützen. Denn einerseits  bieten 
Kulturbetriebe einen bedeutenden Arbeitsmarkt und Wirtschaftsfaktor (vgl. Eichmann 
et al., 2005 und Wirtschaftskammer Österreichs - creativ wirtschaft austria, “ Öster-
reichischer Kreativwirtschaftsbericht”, Wien) und andererseits bietet die Kunst in Hin-
blick auf sozialpolitisches Interesse einen Freizeitfaktor mit großer Bedeutung für den 
Wohlfahrtsstaat (vgl. Schulze, 2000 Kapitel 4 u. 5 und Inkeles A. in Haller et al., 1998 
S. 98ff.). Zusätzlich bieten aus politischer Sicht Kultur wie auch Sport einen Faktor 
zur nationalen Einheitsstiftung (vgl. König R. in Haller et al., 1998 S. 113ff.) - sozusa-
gen „Mozart als einer von uns Österreichern“. Die Politik hat somit ein breit gefächer-
tes Interesse an Kulturbetrieben.
3.4 Kunstvermittlung als Dienstleistung
Der wichtigste involvierte Akteur ist sicherlich der Künstler, denn seine Tätigkeit 
legitimiert gewissermaßen die künstlerische Tätigkeit des Betriebs. Wobei hier wie-
derum aus systemtheoretischer Sicht des Kunstsystems argumentiert wird, denn 
Kunst ist, was das Kunstsystem als solche definiert. Somit wird ein Produktdesigner 
für Waschmaschinen nicht als Künstler gelten, genauso wie der Waschmaschinen-
hersteller kein Kunstbetrieb ist. Design an sich könnte aber sehr wohl eine künstleri-
sche Tätigkeit darstellen und in einem Kunstbetrieb verwirklicht werden. Etwas diffe-
renzierter gedacht ist der Künstler nicht unbedingt der ursprüngliche Erschaffer des 
Werks sondern kann besonders bei Theater, Film etc. auch der Interpret oder Regis-
seur sein. Beispielhaft kann an dieser Stelle an den Dichter eines Textes gedacht 
werden, der wiederum von einem Dramaturgen zu einem Theaterstück verarbeitet 
wird, durch einen Regisseur ausgebaut und von einem Schauspieler interpretiert 
wird. Wiederum darf in diesem Bezug nicht an ein Kunstobjekt im ontologischen Sinn 
gedacht werden. Bei Kunst im Sinne eines funktionalen Teilsystem der Gesellschaft 
handelt es sich um einen Kommunikationsprozess. Ein Theaterstück kann geschrie-
ben, aber niemals aufgeführt oder gelesen werden. Daher ist jeder einzelne Akt der 
Aufführung und Inszenierung eines Werkes wiederum ein eigenes künstlerisches 
Werk. Jede neue Inszenierung einer Oper wird zu einem Unikat, weil durch diese 
spezifische Interpretation ein neuer Kommunikationszusammenhang geschaffen 
wird. Genau dasselbe geschieht bei einer Neuverfilmung einer bereits vorhandenen 
Geschichte oder bei einer neuerlichen Darstellung derselben Landschaft. Dieser 
neue Kommunikationszusammenhang erklärt auch, warum sich Opernliebhaber im-
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mer wieder dieselbe Oper ansehen und abermals begeistert sind oder eine bestimm-
te Inszenierung als nicht gelungen ansehen. 
Somit ergeben sich an potentiell beteiligten Akteuren im Kulturbetrieb der schaf-
fende Künstler, der interpretierende oder vermittelnde Künstler, der Kulturmanager 
und sonstige organisatorische Mitarbeiter, abhängig von der Größe des Betriebs und 
der Kulturgattung (vgl. Heinrichs, 2006 S. 26). In Hinblick auf Galerien, den Kunst-
handel, Auktionshandel und Kunstmessen sei erwähnt, dass der Kulturbetrieb ein 
Ein-Mann-Unternehmen des Künstlers sein kann oder eine Organisation, die den 
Künstler engagiert beziehungsweise auch nur dessen Werke vermittelt (vgl. ebd. 
69ff.). Auch die Nutzer, Besucher oder Kunden sind gleichermaßen Akteure, die im 
Zusammenhang mit dem Kulturbetrieb stehen (vgl. ebd. S.80). 
Durch die Vielfalt des durch Kulturbetriebe realisierten Angebots wird dieser Ein-
bezug der Nutzer interessant. Einerseits sind es lediglich Kunden, die Kunstobjekte 
erwerben, sei es aus reinem Interesse am Objekt selbst oder aus Motivation eines 
Sammlers oder Anlegers in Kunstgegenständen (vgl. Heinrichs, 2006 S. 81f.). Ande-
rerseits wird der Nutzer eines Kulturangebots zu einem Konsumenten im Sinne der 
Dienstleistungstheorie. Er muss an der Dienstleistungsproduktion direkt teilnehmen 
(vgl. Jacobsen in Jacobsen et al., 2005 S. 17ff.). 
Der komplexe Bereich der Dienstleistungsproduktion wird in eine Anbieter- und 
Nachfragerseite zerlegt, also in die Elemente, die als selbstständige Einheiten auf 
dem Dienstemarkt auftreten. Diese beiden Einheiten sind durch einen integrierten 
und koordinierten Produktionsprozess eng miteinander verbunden (vgl. Staudacher, 
2005 S. 179f.). Abbildung 3.6 soll diesen Zusammenhang verdeutlichen.
Der Dienstenachfrager, z.B. ein Unternehmen oder eine Person, entwickelt seine 
Nachfrage nach dem gutsmäßigen Inhalt der Dienstleistung aus einem bestimmten 
Zustand heraus, der durch Selbstverrichtung nicht erreicht werden kann, sondern nur 
über den kombinierten Produktionsprozess mit dem Dienstleistungsproduzenten (vgl. 
ebd. S. 180ff.). 
Das entscheidende Element in der Dienstleistungsproduktion stellt somit der 
Dienstenachfrager als externer Faktor dar. Der externe Faktor wird in den Produkti-
onsprozess einbezogen, aber in diesem nicht verbraucht. Es  handelt sich vielmehr 
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um Leistungsnehmer mit unterschiedlich starker Eingebundenheit in den Produkti-
onsprozess, wie z.B. Personen, die ein Theaterstück oder eine Ausstellung besuchen 
(vgl. Staudacher, 2005 S. 183). 
Ganz besonders auffällig wird dieser Zusammenhang, wenn es sich um einen 
Kunstverein handelt, der durch und für seine Mitglieder Kunst produziert. Zum einen 
ist es interessant, die Mitgliedschaft im Verein selbst zu betrachten. „Freiwillige Ver-
einigungen sind idealtypisch Organisationen, in denen sich Mitglieder freiwillig zu-
sammengeschlossen haben, um gemeinsame Interessen zu verfolgen“ (Staudacher, 
2008 S. 10). Das primäre Einbindemittel ist das gemeinsame Interesse, es gibt kei-
nen Zwang zur Mitgliedschaft und die Nicht-Mitgliedschaft muss immer möglich sein 
(vgl. Schulze, 2005 S. 19). Es gibt also ein gemeinsames Interesse, welches die Mit-
glieder zur Mitgliedschaft bewegt. Zum anderen versetzt die Mitgliedschaft die Mit-
glieder in eine hybride Situation: Die Mitglieder sind einerseits Konsumenten und an-
dererseits selbst Faktoren im Produktionsprozess. Sie konsumieren und erleben die 
Leistung bei Vorträgen, Aufführungen, Exkursionen, Vereinszeitschriften etc. und 
müssen sich aber gleichzeitig zur Realisation der Angebote selbst einbringen, indem 
Abbildung 3.6: Modell der Dienstleistungsproduktion (nach Stau-
dacher, 2005 S. 180).
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sie z.B. Exkursionen und Aufführungen besuchen oder an Vorträgen und Diskussio-
nen teilnehmen (vgl Staudacher, 34/35, 2008 S. 11f.). 
Die Anbieterseite, also der Dienstleistungsbetrieb oder im Fall dieser Arbeit die 
Kulturinitiative, ist in einer hierarchischen Zweiebenenstruktur organisiert. Der Pro-
duktionsprozess ist somit zweigeteilt und gliedert sich in die Potentialproduktion und 
die Endkombination (vgl. Staudacher, 1991 S. 79f.). Die Potentialproduktion stellt die 
„organisatorische Aufgabe zur Erstellung eines leistungsfähigen und leistungsberei-
ten Dienstepotentials“ (ebd.) dar. Durch die Potentialproduktion wird die Leistungsbe-
reitschaft des Dienstleistungsbetriebs gewährleistet. Die Aufgaben umfassen dabei 
die Einrichtung des Standorts des Dienstleistungsbetriebs, die Mitarbeiterausbildung, 
die Bereitstellung von Hilfsstoffen, die Entwicklung des Leistungsprogramms etc. 
(vgl. Staudacher, 2005 S. 182). Eine weitere wichtige Aufgabe der Potentialprodukti-
on ist die Beschaffung des  externen Faktors, der ja, wie beschrieben, als  conditio si-
ne qua non in den Produktionsprozess einbezogen wird. Daraus ergibt sich ein be-
sonders Phänomen von Dienstleistungsbetrieben, da diese Beschaffung des exter-
nen Faktors gleichzeitig den Absatz der Dienstleistung darstellt  (vgl. Staudacher, 
1991 S. 83).
In der Endkombination wird vom Dienstleistungsbetrieb die eigentliche Dienste-
produktion im Zusammenwirken mit dem externen Faktor verrichtet. Die Endkombi-
nation stellt also die Verwertung der erstellten Dienstleistung dar (vgl. ebd. S. 83f.). 
Gekennzeichnet ist die Endkombination durch den mehr oder weniger intensiven 
Kontakt des Dienstleistungsbetriebs mit dem externen Faktor. Durch eine räumliche 
Interaktion und einen koordinierten Prozess wird für den Dienstenachrager der ge-
wünschte Zustand bzw. das gewünschte Potential geschaffen (vgl. Staudacher, 2005 
S. 183). 
Gleichermaßen besteht in der Endkombination eine Rückkoppelung zur Potenti-
alproduktion, indem Erfahrungen aus dem Verrichtungsprozess wiederum in das 
Leistungsprogramm eingearbeitet werden (z.B. Qualitätssicherung, Einarbeitung von 
allgemeinen Erfahrungen oder speziellen Kundenwünschen in das Leistungspro-
gramm etc.) (vgl. ebd. S. 182). 
Diese organisatorische Trennung zwischen Potentialproduktion und Endkombi-
nation stellt einen wichtigen Aspekt in der weiteren Analyse dieser Arbeit dar. Eine 
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Kulturinitiative als  Produzentin einer Dienstleistung legt in ihrer Arbeit einen starken 
Fokus auf den Nachfrager, also den Rezipienten des Kunstwerks. Damit ist das or-
ganisatorische Design der Kulturinitiative geprägt von der beschriebenen Differenz 
zwischen Potentialproduktion, also der Erstellung eines künstlerischen Programms, 
und der Endkombination, also der Verwertung des künstlerischen Programms (vgl. 
Kapitel 4.6).
„Gleichzeitig können durch die Struktur der Zweiebenenorganisation, Potential-
produktion und Endkombination an verschiedenen, speziell dafür geeigneten Stand-
orten abgewickelt werden, so dass flexible Verrichtungs- [und] Standortnetze mit vor-
teilhafter Arbeitsteilung entstehen können.“ (Staudacher, 2005 S. 183). Im Falle eines 
Theaterbetriebs bedeutet dies, die Proben können an anderen Orten stattfinden als 
die Darstellungen etc. Die Potentialproduktion findet dabei hauptsächlich am Stand-
ort des Dienstleistungsunternehmens statt, während die Endkombination, als zweite 
Ebene, an unterschiedlichen Standorten stattfinden kann, z.B. am Standort des 
Diensteanbieters, am Standort des Dienstenachfragers  oder an einem oder mehre-
ren Kontaktorten, wie ein Theater oder ein Veranstaltungssaal (vgl. Staudacher, 2005 
S. 185). 
Dieser Aufbau einer flexiblen Netzwerkstruktur von Kulturinitiativen bringt eine 
Vielzahl an Möglichkeiten in der Ausgestaltung der lokalen Embeddedness und damit 
im Ausbau regionaler Potentiale für die Kulturinitiative mit sich und ist damit Ansatz-
punkt der Analyse der regionalen Embeddedness in dieser Arbeit (vgl. Kapitel 5). 
3.5 Was sind Kulturinitiativen?
Die anfänglich gestellte Frage der Einordnung einer Kulturinitiative in das Kunst-
system und als  Kulturbetrieb mit dessen Ordnungskriterien und Spezifikationen er-
scheint nach den vorangegangenen Ausführungen um einiges einfacher. Geklärt 
wurde auch die Bezeichnung als Kulturinitiative, da solche Aktivitäten der Kulturarbeit 
als Initiativen im Bereich von Regionalentwicklung und -politik eingestuft werden. 
Somit können Kulturinitiativen an Größe und Reichweite, Art der behandelten 
Themen, Ausgestaltung der Wirkungsweise und regionaler Implementierung stark 
variieren. Die Initiative zur Kulturarbeit selbst kann aus privatem, wirtschaftlichem o-
der auch öffentlichem Interesse entstehen. Auch der anfängliche Gründungszweck 
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der Initiative kann im Laufe der Entwicklung Veränderung erfahren, z.B. kann aus 
kleinen, an sich als  Hobby gedachten Projekten bedeutendes wirtschaftliches Inte-
resse entstehen und auch seitens der öffentlichen Hand gefördert werden. Wichtig ist 
aus systemtheoretischer Sicht, dass die Kulturinitiative sich selbst als solche diffe-
renziert. Gründe dafür können vielfältig sein: soziale bzw. gesellschaftliche Gege-
benheiten in der Region, kreative Milieus, Wiederbelebung regionaler Traditionen, 
Nutzung historischer Bauten oder Plätze, Abstammungsorte bekannter Künstler, zu-
fällige örtliche Konzentration von Künstlern etc. 
Aus diesen Ideen und Intentionen der Gründer heraus beginnt der Kommunikati-
onsprozess, der das soziale System der Kulturinitiative gestaltet, also der Prozess in 
dem die Kulturinitiative sich selbst zu ihrer Umwelt abgrenzt und sich selbst als Kul-
turinitiative beschreibt (vgl. Luhmann, 2006 S. 57). Erst in diesem kommunikativen 
Prozess ergeben sich Handlungen, die zu den vorher beschriebenen Ordnungskrite-
rien in Bezug stehen - die Gründer werden entscheiden, in welcher Rechtsform sie 
die Organisation ausgestalten, welche Kunstsparte genau bearbeitet wird, welche 
genauen Ziele verfolgt werden und was der spezifische Zweck der Initiative sein soll. 
Aus diesen Systemoperationen ergeben sich für die Kulturinitiative auch die Rah-
menbedingungen in Hinblick auf deren relevante Umwelten (z.B. steuerliche Einord-
nung, rechtliche Konsequenzen etc.). 
Auch die Praxis zeigt, dass kommunikative Handlungen zur Differenzierung von 
Kulturinitiativen als  Organisationen, also als  soziale Systeme führen: Die Stadt Ams-
tetten hat eine privatrechtliche Betreibergesellschaft gegründet, welche das Mana-
gement des Kulturprogramms der Veranstaltungshalle übernimmt, die Stadtgemein-
de Ternitz hat zur kulturellen Belebung der Stadt den nebenberuflichen Geschäftsfüh-
rer einer bestehenden privaten Kulturinitiative als  Gemeindebediensteten angestellt, 
um somit den Fortbestand und weiteren Ausbau dieser Initiative voranzutreiben, die 
Burg Rappottenstein belebt die Burg mit kulturellen Veranstaltungen eines Kultur-
vereins und die Kulturinitiative Reinsbergerwald hilft bei der Belebung des Bühnen-
wirtshauses Juster in Gutenbrunn. Diese Reihe an Beispielen kann nahezu unbe-
grenzt fortgesetzt werden, jedoch zeigen sie lediglich die verschiedenen Möglichkei-
ten für kommunikative Handlungen, die der Grund für das Entstehen von Kulturinitia-
tiven als soziale Systeme sein können. 
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Definiert kann nun eine Kulturinitiative als Organisation im Sinne Luhmanns wer-
den, die sich selbst als Kulturinitiative differenziert und deren hervorgebrachte Leis-
tungen dem Funktionssystem Kunst durch strukturelle Koppelung zugeordnet werden 
können. Dieses soziale System unterscheidet sich selbst zu seiner Umwelt und steht 
in Interaktion mit dieser. Abbildung 3.6 soll dies verdeutlichen. 
Diese Definition von Kulturinitiativen bietet in Verbindung mit den in diesem Kapi-
tel dargestellten Ordnungskriterien auch eine klare begriffliche Einordnung und Ab-
grenzung zu anderen Kulturbetrieben. Abbildung 3.7 soll dies verdeutlichen.
Der Begriff Kulturbetrieb stellt somit den Oberbegriff für alle Betriebe dar, die kul-
turelle Inhalte vermitteln, darunter fallen Kulturinitiativen genauso wie Museen, Thea-
ter etc. Auf organisatorischer Ebene können Kulturinitiativen wiederum bestimmte 
Spezifika aufweisen. Somit kann eine Kulturinitiative durch eine Einzelperson betrie-
ben werden oder als Verein oder eine sonstige Gesellschaftsform organisiert sein. In 
Abhängigkeit mit der Art der rechtlichen Organisationsform der Kulturinitiative ergibt 
sich ein bestimmtes organisatorisches Design. Auch die Projektorientierung der Kul-
turinitiative, genauso wie Aspekte der Finanzierung, des Marketings, des Absatzes 
sind auf dieser organisatorischen Ebene relevant.
Diese grundsätzliche Definition und begriffliche Abgrenzung von Kulturinitiativen 
liefert die Voraussetzungen für den empirischen Teil dieser Arbeit. Am Beginn der 
empirischen Arbeit werden Kulturinitiativen im Sinne der eben verfassten Definition 
erfasst und nach mehreren Kriterien, die an den oben angeführten Ordnungskriterien 
Abbildung 3.6: Kulturinitiative als Teilsystem des 
Kunstsystems mit Beziehungen zu ihren relevanten 
Umwelten
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orientiert sind, geordnet. Das bedeutet, die empirische Arbeit ordnet in einem ersten 
Schritt vorhandene Kulturinitiativen nach theoretisch entwickelten Kriterien und un-
tersucht in einem weiteren Schritt die für die jeweiligen Kriterien relevanten Faktoren 
an Embeddedness und organisatorischem Design. 
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Abbildung 3.7: Begriffliche Abgrenzung von Kulturinitiativen
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4. Die Kulturinitiative als projektorientierte Organisation
4.1 Einleitung
Im vorigen Kapitel wurde grundlegend der Begriff Kulturinitiative erarbeitet und 
diese als  Organisation im Sinne Luhmanns definiert. Kulturinitiativen operieren also 
durch kommunikative Prozesse und differenzieren sich dadurch von ihrer Umwelt als 
soziale Systeme (vgl. Kapitel 2.4). 
Als  Produkt ihrer Leistung produzieren Kulturinitiativen künstlerische Programme, 
die im Sinne der Dienstleistungstheorie von Rezipienten konsumiert werden (vgl. Ka-
pitel 3.4). 
Dieses folgende Kapitel widmet sich dem inneren Aufbau und der Struktur von 
Kulturinitiativen. Je nach Tätigkeit der Organisation und Art der Arbeitsaufteilung ist 
auch der organisatorische Aufbau der Kulturinitiative bestimmt und die Projektorien-
tierung entsprechend ausgeprägt. In einer Kulturinitiative kann sich mit jedem neuen 
künstlerischen Programm ein neues Projekt mit neuer projektspezifischer Rollenver-
teilung und Organisationstruktur entwickeln (vgl. Gareis, 2006 S. 601 et passim).
Tabelle 4.1 schafft einen Überblick über das in diesem Kapitel behandelte The-
menfeld.
Projektmanagement
Identitätsmodell zur 
ganzheitlichen Erfas-
sung von Kulturinitiati-
ven
Die projektorientierte 
Organisation
Organisatorisches 
Design von Kulturiniti-
ativen
Tabelle 4.1: Themenfeld Projektmanagement
Dieses Kapitel trägt damit zur Analyse des inneren Aufbaus, also dem organisa-
torischen Design von Kulturinitiativen bei und bildet somit die theoretische Ausgangs-
lage für die Erfassung von Kulturinitiativen als Organisationen bei der empirischen 
Untersuchung in dieser Arbeit (vgl. Abbildung 4.1). Gleichzeitig bietet die Wahrneh-
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mung einer Kulturinitiative als  projektorientierte Organisation eine ganz entscheiden-
de Sichtweise bei der Analyse, wie und warum sich bestimmte Zusammenhänge und 
Netzwerke im wirtschaftlichen Regionalsystem ergeben. Die regionale Embedded-
ness ist also geprägt von der Projektorientierung der Kulturinitiative. 
Aus theoretischer Sicht ergeben sich auf diesem Gebiet wissenschaftlich interes-
sante Verbindungen zwischen dem Roland Gareis Projekt- und Programmmanage-
ment® Ansatz und den in den weiteren Kapiteln folgenden regionalwirtschaftlichen 
Theorien und Konzeptionen (vgl. Kapitel 5). 
Die regionale Embeddedness, also die Netzwerk-Verbindungen der Kulturinitiati-
ven, werden je nach Projekt und je nach Beziehung zu anderen Unternehmungen 
unterschiedlich starke Ausprägungen aufweisen (vgl. Lindberg und Czarniawska, 
2006). Gleichzeitig sind die Netzwerkbeziehungen auf die temporär wechselnden 
Projekte abgestellt und somit auch in vielen Fällen zeitlich begrenzt (vgl. Lundin und 
Söderholm, 1995 S. 437ff.).
Gerade diese Aspekte der Innovation durch Projektorientierung und flexible 
Strukturen werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur ausführlich bearbeitet (vgl. 
Zeller, 2002; Ekinsmyth, 2002; Ibert, 2003; Ibert 2004 et passim). Es  soll in der Dis-
sertation untersucht werden, ob diese Konzepte auf die Kulturarbeit in ländlichen und 
kleinstädtischen Räumen anwendbar sind. Eine ähnliche Anwendung findet Projekt-
management bereits in der Wirtschaftsgeographie bei der Analyse von Entwick-
lungspotential in Regionen und so genannten Lernenden Regionen (vgl. Asheim, 
1996, Lovering, 1999; Tzeng, 2005 et passim).
LUHMANN 
Theorie sozialer Systeme
Organisationen und 
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ment®
Systeminterner 
Aufbau
Kulturinitiativen
Abbildung 4.1: Projektmanagement im thematischen Zusammenhang der Arbeit
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Das Vorgehen in diesem Themenbereich der Arbeit entspricht dem Roland Ga-
reis Projekt- und Programmmanagement® Ansatz. Bei diesem handelt es  sich um ei-
nen generischen Projektmanagement-Ansatz, d.h. der auf alle Projektarten und Un-
ternehmen in allen Branchen anwendbar ist (vgl. Gareis, 2006 S. 75ff.). Projekte und 
Programme werden diesem Ansatz nach sowohl als komplexe Aufgaben und tempo-
räre Organisationen als auch als soziale Systeme entsprechend der sozialen Sys-
temtheorie von Niklas Luhmann gesehen (vgl. ebd.). Nach Luhmann bestehen Orga-
nisationen, also in diesem Fall Projekte, aus Kommunikation und weisen eine be-
stimmte innere, soziale Komplexität auf. Durch sein Operieren erzeugt das System 
seine eigene Form, „nämlich die Differenz von System und Umwelt“ (Luhmann, 
1997:2 S. 880). 
Roland Gareis sieht zum Unterschied von traditionellen Projektmanagementan-
sätzen das Projekt- und Programmmanagement als eigenen Geschäftsprozess des 
projektorientierten Unternehmens (vgl. Gareis, 2006, S. 59 ff.). Es ist also „ein Pro-
jekt eine temporäre Organisation eines projektorientierten Unternehmens zur Durch-
führung eines relativ einmaligen, kurz- bis mittelfristigen, strategisch bedeutenden 
Prozesses mittleren oder großen Umfangs“ (ebd. S. 62). Diese Wahrnehmung von 
Projekten als  temporäre Organisationen, ermöglicht es, Projekte als soziale Systeme 
zu sehen, die sich entsprechend der Systemtheorie von Niklas Luhmann klar von ih-
rer Umwelt abgrenzen und auch mit dieser in Interaktion stehen (ebd. S. 60).  Es  lei-
ten sich direkt aus der Betrachtung des sozialen Systems Herausforderungen an das 
Management ab. Es besteht Bedarf an „Management von Grenzen und Kontext so-
wie Komplexität und Dynamik […]. Statt Planen, Kontrollieren und Organisieren des 
Projekts sind die Funktionen Konstruktion der Projektgrenzen und des Projektkon-
texts, Aufbau und Abbau der Komplexität des Projekts und Management der Dyna-
mik des Projekts, relevant.“ (Gareis, 2006, S. 76). 
Gleichzeitig erkennt das Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement®, 
dass jedes Projekt eines spezifischen organisatorischen Designs bedarf. Zur Siche-
rung des Projekterfolgs, muss zusätzlich zur Projektplanung die Projektorganisation 
selbst der Situation entsprechend organisiert werden. Es müssen dahingehend pro-
jektspezifische Rollen und Organigramme definiert werden, projektspezifische Kom-
munikationsstrukturen festgelegt sowie projektspezifische Regeln vereinbart werden. 
Das Projekt als temporäre Organisation entwickelt selbst auch eine projektspezifi-
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sche Kultur (vgl. Gareis, 2006, S. 75 f.). In diesem Bereich sieht Roland Gareis Ma-
nagementansätze wie „Lernende Organisation“, „Lean Management“, „Prozessma-
nagement“ und „Total Quality Management“ als  neue, zusätzliche theoretische Zu-
sammenhänge des Projektmanagements (vgl. ebd. S. 75). 
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4.2 Identitätsmodell und Organisation
Eine Selbstbeschreibung kann natürlich nur im System selbst hergestellt werden. 
Wenn beispielsweise ein Wissenschaftler Theorien über Organisationen aufstellt, 
bleibt dies eine externe Beschreibung, also eine Beschreibung des Systems durch 
Systeme der Umwelt. Eine Zuordnung in diesem Sinne kann aber im Falle von Ma-
nagement-Analysen oder Betriebsberatungen erfolgen, da diese das System von 
außen beobachten können und gleichzeitig auch das Selbstverständnis der Organi-
sation erkennen (vgl. Luhmann, 2006 S. 433). Diese gleichzeitige Beobachtung des 
Systems von innen und außen ermöglicht es, die Merkmale, welche das Verhalten 
sowie die Fremdwahrnehmung einer Organisation bestimmen, zu erkennen (vgl. Ga-
reis/Stummer, 2006 S. 27). Das Identitätsmodell nach Gareis ermöglicht also durch 
ganzheitliche Betrachtung des Systems, die Identität der Organisation zu erkennen. 
Wie in Abbildung 4.2 dargestellt, bietet das Identitätsmodell die Möglichkeit, die Or-
Abbildung 4.2: Identitätsmodell der Organisation (Gareis/Stummer, 2006 
S. 28)
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ganisation mit ihrer internen Gestaltung und ihren Umweltbeziehungen zu erfassen 
(vgl. ebd. S. 27ff.). 
Im Folgenden werden die berücksichtigten Identitätsmerkmale der Organisation 
kurz beschrieben (nach Gareis/Stummer, 2006 S. 28ff.). 
Ziele und Strategien der Organisation
Die Definition der Ziele und Strategien einer Organisation liefert im Grunde den 
wesentlichen Beitrag zur Festlegung der Organisationsgrenzen. Im Rahmen des 
strategischen Managements  ergeben sich die Aufgaben der strategischen Planung 
und des strategischen Controllings sowie die Kommunikation der Leitbilder, Visionen, 
Ziele und Strategien (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 28).
Dienstleistungen, Produkte
„Dienstleistungen und Produkte sind für Dritte bestimmte Ergebnisse der operati-
ven Tätigkeit einer Organisation“ (ebd.), also die Stiftung von Nutzen durch die Or-
ganisation. Diese Stiftung von Nutzen gilt gleichermaßen für gewinnorientierte Unter-
nehmen wie für Nonprofit Organisationen. In diesem Bereich liegen die Aufgaben bei 
der operativen Planung, Marketing und Vertrieb (vgl. ebd.). 
Organisationsstrukturen
„Durch organisatorische Strukturen werden Rahmenbedingungen geschaffen, die 
die Erfüllung der Dienstleistungen und Produkte sowie den Vertrieb […] ermöglichen“ 
(Gareis/Stummer, 2006 S. 29ff.). Die Handlungen der Organisationsmitglieder wer-
den aufeinander abgestimmt und effizient gestaltet. Organisatorische Strukturele-
mente sind Aufgaben, Rollen, Organigramme, Kommunikationsstrukturen, organisa-
torische Regeln und Prozesse. Das Erstellen des organisatorischen Designs ist eine 
Managementaufgabe (vgl. ebd.).
Organisationskultur
„Organisationskultur kann als die Gesamtheit der Werte, Normen, Verhaltens-
muster und Artefakte, die die Mitglieder einer Organisation gemeinsam entwickeln 
und leben, verstanden werden. Die Kultur einer Organisation ist nicht direkt fassbar, 
sondern kann auf Grund von Symbolen, Fähigkeiten und eingesetzten Hilfsmitteln 
beobachtet werden.“ (ebd.) Diese komplexe Aufgabe der Entwicklung und Weiter-
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entwicklung der Organisationskultur ist eine Managementaufgabe. Kulturelemente 
sind z.B. Name und Logo der Organisation, die Sprache, Slogans, Events, Einrich-
tung etc. (vgl. ebd.)
Personalstruktur
„Zur Erfüllung der Aufgaben der Organisation sind die entsprechenden quantitati-
ven und qualitativen personellen Voraussetzungen zu schaffen. Diesbezügliche Auf-
gaben des Personalmanagements  sind Planung, Controlling, Disposition, Rekrutie-
rung, Entwicklung und Freisetzung des Personals.“ (ebd.). Diese Aufgaben werden 
durch leitende Mitglieder sowie die Human Ressources Abteilung der Organisation 
wahrgenommen (vgl. ebd.).
Infrastruktur
„Die Infrastruktur einer Organisation kann unterschieden werden in Standorte 
und Verkehrsanbindungen, Gebäude und Räume sowie Informations- und Telekom-
munikationstechnologien“ (ebd.).
Budget und Finanzierung
„Die Tätigkeit einer Organisation setzt die Verfügbarkeit von finanziellen Mitteln 
voraus“ (Gareis/Stummer, 2006 S. 30), also die Budgetierung, Bereitstellung und 
Disposition der finanziellen Mittel für alle Organisationsbereiche. Die Aufgaben des 
Finanzmanagements sind die Finanzmittelplanung und das Finanzmittelcontrolling, 
die Finanzmittelbeschaffung und die Finanzmitteldisposition (vgl. ebd.). 
Umweltbeziehungen
„Die Identität einer Organisation ist von der Gestaltung der Beziehungen zu ihren 
relevanten Umwelten abhängig. Dienstleistungen und Produkte werden für Kunden 
unterschiedlicher Märkte erfüllt bzw. produziert. […] Die Gestaltung von Kundenbe-
ziehungen sowie von Kooperationsbeziehungen mit Partnern, Lieferanten, Behörden 
etc. stellt eine wesentliche Managementaufgabe dar“ (ebd.)
Kontext: Beiträge zu den Zielen des übergeordneten sozialen Systems
„Eine Organisation gehört einem oder mehreren übergeordneten sozialen Sys-
temen an“ (ebd.). Dies kann z.B. als Unternehmensbereich eines Unternehmens 
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sein, als Teil eines Konzerns oder als Teil eines wirtschaftlichen Regionalsystems. 
„Einerseits  ist der Nutzen, den die Organisation stiftet, bewusst und transparent zu 
machen, andererseits ist Klarheit über die strukturellen und kulturellen Zusammen-
hänge zwischen der betrachteten Organisation und dem übergeordneten System zu 
schaffen“ (ebd.).
Kontext: Relevante Umwelten
Relevante externe Umwelten einer Organisation sind alle sozialen Systeme, die 
den Erfolg und das Verhalten der Organisation beeinflussen können (z.B. Kunden, 
Lieferanten, Partner, Behörden, Konkurrenten etc.). Die Analyse der Strukturen der 
relevanten Umwelten ist für die Organisation nötig, um die eigene Position im Ver-
hältnis zur Umwelt zu erkennen (vgl. ebd.). 
Kontext: Geschichte und Erwartungen an die Zukunft
„Die Identität einer Organisation wird wesentlich durch ihre Entwicklung und die 
Zukunftserwartungen beeinflusst“ (ebd.). Es ist die Grundlage des strategischen Ma-
nagements, die eigene Geschichte zu kennen und Erwartungen an die Zukunft des 
Unternehmens zu stellen. Durch Anekdoten aus der Geschichte können Werte an die 
Organisationsmitglieder und an relevante Umwelten kommuniziert werden (vgl. ebd.).
Das Identitätsmodell bietet dem Management die Möglichkeit, die Organisation 
als soziales System ganzheitlich wahrzunehmen und die interne Struktur sowie die 
Umweltbeziehungen der Organisation zu erfassen. Die im Identitätsmodell angeführ-
ten Organisationsstrukturen (vgl. Abbildung 4.2) beinhalten als Elemente die zu erfül-
lenden Aufgaben, Rollen, Organigramme, Kommunikationsstrukturen, organisatori-
sche Regeln und Prozesse (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 31). Eine Aufgabenanaly-
se definiert und gruppiert alle in einer Organisation zu erfüllenden Aufgaben, wo-
durch sich diese zu Rollen bündeln lassen. Organisatorische Rollen sind perso-
nenunabhängig, d.h. Rollenträger können einer Rolle mehr oder weniger entspre-
chen. Die Träger von Rollen können auch ausgetauscht werden, während die Rollen 
selbst weitgehend bestehen bleiben (vgl. ebd.). Rollen selbst können als Individual-
rollen oder Gruppenrollen unterschieden werden. Gruppenrollen erfordern ein ge-
meinsames Handeln der Rollenträger, wie z.B. der Vorstand eines Unternehmens 
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(vgl. ebd.). Rollenbeschreibungen müssen die wesentlichen Erwartungen an die 
Rollenträger beinhalten, wie die Ziele der Rolle, deren organisatorische Stellung, die 
zu erfüllenden Aufgaben, die Weisungsbefugnisse und eventuell die Beziehungen 
dieser Rolle zu relevanten Umwelten (vgl. ebd.). Die Rollen einer Organisation mit 
deren Beziehungen zueinander können in Organigrammen dargestellt werden und 
damit die Aufbauorganisation selbst mit ihren hierarchischen Beziehungen visualisiert 
werden. Hierarchische Strukturen alleine entsprechen nicht den Integrationsanforde-
rungen einer Organisation (vgl. ebd.). Diese Integrationsfunktionen müssen durch 
Kommunikationsstrukturen in der Organisation erfüllt werden. Kommunikationsstruk-
turen (wie z.B. Teamsitzungen, Abteilungssitzungen, Vorstandssitzungen etc.) dienen 
zum Austausch von Information und zum Treffen von Entscheidungen. Sie orientie-
ren sich an organisatorischen Regeln, die sich auf Abläufe im Unternehmen bezie-
hen, wie z.B. das Führungsverhalten, das Verhalten in Sitzungen und Workshops, 
Einsatz von Telekommunikationsdiensten etc. (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 34). 
4.3 Prozessmanagement
Die Analyse und Betrachtung der Organisationsstruktur dient funktionell dem 
Management zum Design organisatorischer Strukturen (vgl. Gareis/Stummer, 2006 
S. 19). Es entspricht somit im Prinzip der Erstellung von Ordnung im sozialen System 
der Organisation (vgl. Luhmann, 2006 S. 339f.). In der klassischen Organisationsleh-
Abbildung 4.3: Zusammenhang zwischen Aufbauorganisation und Prozes-
sen (Gareis/Stummer, 2006 S. 21)
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re wird Organisation in einem engeren Sinn als  Aufbau- und Ablauforganisation eines 
Unternehmens oder Unternehmensbereiches verstanden (vgl. Abbildung 4.3). Die 
Aufbauorganisation stellt somit den statischen Teil der Organisation dar, mit bestän-
digen vertikalen Gliederungen in Hauptabteilungen, Abteilungen, Arbeitsgruppen und 
Stellen. Die Ablauforganisation beschäftigt sich mit Zusammenhängen von Aufgaben 
in deren chronologischen und logischen Abläufen. Ziel der Ablauforganisation ist die 
optimale Gestaltung dieser Arbeitsabläufe unter Berücksichtigung der Arbeitsmenge, 
des Leistungsvermögens der Arbeitskräfte und der verfügbaren Sachmittel (vgl. Ga-
reis/Stummer, 2006 S. 20). Somit besteht ein Zusammenhang zwischen Aufbau- und 
Ablauforganisation. Die Aufbauorganisation liefert das organisatorische Gerüst inner-
halb dessen sich die Prozesse vollziehen. „Ein Prozess ist ein klar abgrenzbarer, re-
lativ umfangreicher organisatorischer Ablauf, der die Mitwirkung mehrerer Rollen ei-
ner oder mehrerer Organisationen bedingt. Elemente von Prozessen sind Aufgaben, 
Entscheidungen, deren Beziehungen zueinander sowie organisatorische Zuständig-
keiten. Ein Prozess ist keine eigenständige Organisation, sondern ist eine Ablauf-
struktur, die eine oder mehrere Organisationen etwa horizontal durchläuft“ (ebd. S. 
53), wie in Abbildung 4.3 dargestellt. Abbildung 4.4 verdeutlicht, dass Prozesse Vor-
gänge und Entscheidungen sowie deren Beziehung zueinander beinhalten (vgl. Ga-
reis, 2006 S. 65f.). Es kann nicht objektiv festgestellt werden, was genau ein Prozess 
ist, denn ein Prozess ist eine soziale Konstruktion. Zur Feststellung von Prozessen 
bedarf es  somit einer Vereinbarung der für den Prozess zuständigen Personen mit 
Abbildung 4.4: Elemente von Prozessen 
(Gareis, 2006 S. 66)
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entsprechender Beobachtung und Kontrolle durch das  Management. Es  bedarf also 
des Einsatzes von Prozessmanagement, welches Prozesse definiert und die Prozes-
se als solche professionell managt (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 54). Das Prozess-
management beinhaltet die Planung, Organisation und Kontrolle von Prozessen. Die 
Koordination von Prozessen soll integrativ erfolgen, also ein „Big Picture“ des Unter-
nehmens erzeugt werden und dieses in Hinblick auf effiziente Abläufe, Teamorientie-
rung, Konzentration auf Kernkompetenzen, Eliminierung von nicht-wertschöpfenden 
Vorgängen und Minimierung der Prozesskosten gemanagt werden. Das Ziel des 
Prozessmanagements ist es somit letztlich, durch Definition, Beschreibung und Op-
timierung von Prozessen die Effizienz des Unternehmens zu steigern und Transakti-
onskosten zu senken (vgl. Gareis, 2006 S. 67). 
Dieser Zusammenhang erklärt, dass Prozesse eine wesentliche Dimension der 
Identität einer Organisation darstellen und daher auch im Zusammenhang zu ande-
ren Dimensionen des Identitätsmodells betrachtet werden müssen. Ein Prozess ist 
weder selbst eine Organisation noch ein soziales System, er bedarf vielmehr einer 
Organisation um existieren zu können (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 55). Das Ma-
nagement muss somit mittels der Möglichkeiten des Prozessmanagements Prozesse 
definieren und diese der Identität des Unternehmens entsprechend nach unter-
schiedlichen Kriterien differenzieren (vgl. Abbildung 4.5). Erst durch diese Strukturie-
rung wird es dem Prozessmanagement möglich, Prozesse und deren Grenzen zu 
erkennen sowie diese zu rekonfigurieren und zu optimieren. Somit kann ein einzelner 
Prozess analysiert und in Kontext zu anderen Prozessen gesetzt werden. Auf Mikro-
Abbildung 4.5: Differenzierung der Vorgänge in der Organisation nach der 
Wertkette von Porter (Gareis/Stummer, 2006 S. 56)
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Ebene kann dadurch ein Prozess in die einzelnen Aufgaben und Entscheidungen 
zerlegt, also eine Analyse der Prozessstruktur betrieben und Prozesscontrolling an-
gewandt werden (vgl. Gareis, 2006 S. 65ff.).
4.4 Projektmanagement
„Ein Prozess ist ein inhaltlich und zeitlich abgrenzbarer Ablauf von Vorgängen, an 
dem mehrere Stellen einer oder mehrerer Organisationen mitwirken. Prozesse kön-
nen in Primärprozesse, Sekundärprozesse und Tertiärprozesse unterschieden wer-
den“ (Gareis, 2006 S. 69). Primärprozesse stellen die eigentliche Leistungserstellung 
der Organisation für Kunden dar. Sekundärprozesse unterstützen unmittelbar die 
Primärprozesse (z.B. Produktentwicklung etc.) und Tertiärprozesse unterstützen die-
se mittelbar (z.B. strategische Planung) (vgl. ebd.). Im Unterschied zu diesen ständig 
wiederkehrenden und routinemäßig durchgeführten Prozessen gibt es in Organisati-
onen zur Erreichung bestimmter spezifischer Ziele auch Prozesse, die relativ einma-
lig durchgeführt werden. Zur Durchführung dieser relativ einmaligen Prozesse kom-
men Projekte zur Anwendung. Projekte werden daher für Prozesse angewandt die, 
wie beschrieben, relativ einmalig sind, kurze bis mittlere Dauer aufweisen, mittlere 
bis hohe strategische Bedeutung haben und von mittlerem bis hohem Umfang sind 
(vgl. Gareis, 2006 S. 62). 
Da Projekte zur Durchführung zeitlich befristeter Prozesse dienen, können sie als 
temporäre Organisationen wahrgenommen werden. Wie andere Organisationen ha-
ben Projekte ebenfalls eine spezifische Identität, spezifische Ziele, Werte, organisa-
torische Strukturen und Projekt-Umwelt-Beziehungen. Jedoch besteht das Projekt als 
Organisation nur auf eine bestimmte Zeit (vgl. Gareis, 2006 S. 59f.). Dieser Wahr-
nehmung als temporäre Organisation folgt eine Wahrnehmung als soziales  System. 
Eine Organisation ist ein System, das sich selbst als Organisation erzeugt (vgl. Luh-
mann, 2006 S. 45). Es handelt sich also auch bei einem Projekt um ein selbstrefe-
rentielles, autopoietisches System, dass sich selbst durch die Differenz von System 
und Umwelt erzeugt (vgl. ebd. S. 57). Somit ist es ein Kommunikationsvorgang, der 
das Entstehen des Projekts als  autopoietisches, soziales System ausmacht. Kom-
munikation ist die Operation in sozialen Systemen, wobei diese aber nur durch eine 
weitere Abfolge von Kommunikation auch fortbestehen. Niklas Luhmann nennt dies 
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Anschlussfähigkeit. Kommunikation bewirkt also weitere Kommunikation im sozialen 
System. Hört dieser Kreislauf der Kommunikation und Anschlusskommunikation auf, 
dann existiert auch das soziale System nicht mehr weiter (vgl. Berghaus, 2003 S. 
54f.). Nach Erreichen des Projektziels  und Fertigstellung aller Nachbereitungsarbei-
ten wird das Projekt vom Auftraggeber abgenommen, es  ist das Projektende erreicht. 
Damit hört auch die Kommunikation im Projekt selbst auf, und das Projekt hört auf zu 
existieren. Die durchführende Organisation kann sich durch kommunikative Hand-
lungen (Wissensmanagement, Archive, Geschichten und Mythen etc.) weiter an das 
Projekt erinnern, aber eine Kommunikation im Projekt findet nicht mehr statt. 
Diese spezifischen Merkmale sozialer Systeme, im Speziellen die soziale Kom-
plexität, die Dynamik, das  Selbstverständnis, die Selbstreferenz etc. sind also in Pro-
jekten Gegenstand des Managements (vgl. Gareis, 2006 S. 60). 
4.4.1 Die projektorientierte Organisation
Als projektorientierte Organisation können Unternehmen bzw. Teile von Unter-
nehmen definiert werden, die Projekte zur Erfüllung relativ einmaliger und umfangrei-
cher Prozesse anwenden (vgl. Gareis, 2006 S. 43). Durch eine Selbstbeschreibung 
einer Organisation als projektorientierte Organisation erzeugt diese Potenzial, Pro-
jekte erfolgreich abwickeln zu können. Diese Organisation ist von Projekten geprägt. 
Es werden gleichzeitig eine Anzahl von Projekten gestartet, geführt, abgeschlossen 
oder abgebrochen. Als projektorientierte Organisation können nicht nur Unterneh-
men, sondern auch Unternehmensbereiche (wie Geschäftsbereiche, Divisionen etc.) 
gesehen werden. Jedenfalls  verfügt eine projektorientierte Organisation über spezifi-
sche Strategien, Strukturen und Kulturen, um Projekte professionell abwickeln zu 
können. Wie in Abbildung 4.6 dargestellt, ergibt sich also eine Anforderung an das 
Management, die Strukturen der Organisation so auszulegen, dass Projekte profes-
sionelle Betreuung finden (vgl. Gareis, 2006 S. 43f.). Projekte stellen eine strategi-
sche Option zum organisatorischen Design einer Organisation dar. Ein Management 
by Projects bietet die Möglichkeit, folgende Organisationsziele zu realisieren:
- Schaffung organisatorischer Flexibilität durch den Einsatz temporärer Organi-
sationen als Ergänzung zu permanenten Organisationen
- Delegation von Managementverantwortung in Projekte
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- zielorientiertes Arbeiten durch die Definition von Projektzielen
- Sicherung des organisatorischen Lernens durch Monitoring-Potenzial von Pro-
jekten
(vgl. Gareis, 2006 S. 45f.)
Gleichzeitig bietet die Arbeitsweise in Projekten dem Management die Möglich-
keit, personalpolitische Ziele (z.B. Management by Objectives, Management by De-
legation, Management by Motivation etc.) zu realisieren. Projekte bieten ein hohes 
Potential in Hinblick auf Personalmotivation und -entwicklung, da die Arbeit in Projek-
ten durch neuartige Prozesse, Teamarbeit, Freiräume für Kreativität, zeitliche Be-
grenzung und Feedback für viele Mitarbeiter attraktiv ist (vgl. Gareis, 2006 S. 46). 
Eine permanente Organisation ist für die Durchführung wiederholbarer Prozesse 
gestaltet. Für diese Art Organisation ist eine klar strukturierte Linienorganisation mit 
klaren Kompetenzaufteilungen ausreichend. Eine projektorientierte Organisation, die 
laufend neue Projekte durchführen will, benötigt allerdings eine Organisationsstruk-
tur, die weitgehende Flexibilität und Netzwerkverbindungen zulässt. Die jeweilige Or-
ganisationsstruktur wird bestimmt durch das Ausmaß an Routinevorgängen und die 
Anzahl an Projekten in einer Organisation (vgl. ebd.). Somit besteht eine weite 
Bandbreite an Möglichkeiten. Einerseits werden Organisationen mit geringer Projekt-
orientierung Projekte zusätzlich zur hierarchischen Linienorganisation einsetzen (vgl. 
Abbildung 4.7), während andererseits Organisationen mit hoher Projektorientierung 
flache und stark vernetzte Strukturen aufweisen (vgl. Abbildung 4.8). Durch die große 
Menge an gleichzeitig durchgeführten aber unterschiedlichen Projekten weisen pro-
Abbildung 4.6: Bedarf nach einem „Organizational Fit“ in der projektorientier-
ten Organisation (Gareis, 2006 S. 45)
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jektorientierte Unternehmen einen hohen Koordinationsaufwand auf. Bei einem ho-
hen Maß an Projektorientierung benötigt eine Organisation zur Integration aller Pro-
jekte wiederum eine permanente Organisationseinheit, nämlich das Projektmanage-
ment Office (vgl. Gareis, 2006 S. 49). Somit stellen Projekte Instrumente zur Diffe-
renzierung dar, können also bei entsprechender Integration als Wettbewerbsvorteil 
gelten. Das Projektmanagement selbst stellt also einen eigenen Prozess der projek-
torientierten Organisation dar, beginnt mit der Projektbeauftragung und endet mit der 
Abnahme durch das Projektauftraggeberteam. Der Prozess selbst besteht aus Pro-
jektstart, Projektkoordination, Projektcontrolling, eventuell aus der Bewältigung einer 
Projektdiskontinuität und dem Projektabschluss (vgl. ebd. S. 49f.).
Abbildung 4.7: Projekte in Ergänzung zur Linienorganisation des Unter-
nehmens (Gareis, 2006 S. 47)
Abbildung 4.8: Flache und vernetzte Un-
ternehmensstrukturen (Gareis, 2006 S. 
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Im Prozess der Projektportfolio-Koordination wird die Entscheidung über Start 
und Abbruch von Projekten sowie Koordination und Prioritätensetzung zwischen Pro-
jekten getroffen. Gleichermaßen werden die für die Projekte benötigten Ressourcen 
bereitgestellt. Um Synergien zwischen mehreren Projekten zu erreichen, kann der 
Prozess des Netzwerkens von Projekten Anwendung finden (vgl. Gareis, 2006 S. 
50). Die Bereitstellung der notwendigen Personalressourcen sowie die Personalent-
wicklung wird durch einen Expertenpool gewährleistet. Als Projektpersonal können 
alle Mitglieder der projektorientierten Organisation Rollen als Projektauftraggeber, 
Projektmanager, Projektteammitglied oder Projektmitarbeiter übernehmen (vgl. ebd.). 
Das organisatorische Design der projektorientierten Organisation (vgl. Abbildung 4.9) 
umfasst die Etablierung eines Projektmanagement Office, einer Projektportfolio 
Group, von Experten Pools, das Schaffen von Richtlinien und Formularen zum Pro-
jektmanagement und Projektportfolio Management sowie die Entwicklung von Stan-
dardprojektplänen (vgl. ebd.). „Eine Professionalisierung des Projektmanagements 
trägt daher zur effizienteren Projektarbeit bei und führt zu besseren Projektergebnis-
sen“ (Gareis, 2006 S. 50). 
Abbildung 4.9: Organigramm des projektorientierten Unterneh-
mens (Gareis, 2006 S. 50)
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4.4.2 ROLAND GAREIS Projekt- und Programmmanagement® 
Die Wahrnehmung von Projekten als  temporäre Organisationen steigert also das 
Bewusstsein, dass jedes Projekt eines spezifischen organisatorischen Designs be-
darf. Dieses situative Design trägt zur Sicherung des Projekterfolgs bei. Roland Ga-
reis sieht zum Unterschied von traditionellen Projektmanagementansätzen das Pro-
jekt- und Programmmanagement als eigenen Geschäftsprozess des projektorientier-
ten Unternehmens an (vgl. Gareis, 2006 S. 59ff.). Es ist also „ein Projekt eine tempo-
räre Organisation eines projektorientierten Unternehmens zur Durchführung eines 
relativ einmaligen, kurz- bis  mittelfristigen, strategisch bedeutenden Prozesses mittle-
ren oder großen Umfangs“ (ebd. S. 62). Diese Wahrnehmung von Projekten als  tem-
poräre Organisationen ermöglicht es, Projekte als  soziale Systeme zu sehen, die 
sich entsprechend der Systemtheorie von Niklas Luhmann klar von ihrer Umwelt ab-
grenzen, aber auch mit dieser in Interaktion stehen (ebd. S. 60). Es leiten sich direkt 
aus der Betrachtung des sozialen Systems Herausforderungen an das Management 
ab. Es besteht Bedarf an „Management von Grenzen und Kontext sowie Komplexität 
und Dynamik […]. Statt Planen, Kontrollieren und Organisieren des Projekts  sind die 
Funktionen Konstruktion der Projektgrenzen und des Projektkontextes, Aufbau und 
Abbau der Komplexität des Projekts  und Management der Dynamik des Projekts  re-
levant.“ (Gareis, 2006, S. 76). 
Das ROLAND GAREIS Projekt- und Programmmanagement® erkennt, dass je-
des Projekt eines spezifischen organisatorischen Designs bedarf. Zur Sicherung des 
Projekterfolgs muss zusätzlich zur Projektplanung die Projektorganisation selbst der 
Situation entsprechend organisiert werden. Es  müssen dahingehend projektspezifi-
sche Rollen und Organigramme definiert werden, projektspezifische Kommunikati-
onsstrukturen festgelegt sowie projektspezifische Regeln vereinbart werden. Das 
Projekt als temporäre Organisation entwickelt selbst auch eine projektspezifische 
Kultur (vgl. Gareis, 2006 S. 75f.). 
Durch Interventionen relevanter Umwelten sowie die Selbstreferenz des Projekts 
entsteht eine eigene Dynamik im Projekt, die eines speziellen Managements bedarf. 
Um diese Selbstreferenz zu lenken und Interventionen von außen zu Veränderungen 
im Projekt zu verwandeln, bedarf es im Projekt ausreichender Möglichkeiten an Re-
flexion und Meta-Kommunikation. Dementsprechend werden die Projekt-Strukturen 
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in zyklischen Vorgängen gebildet, hinterfragt und eventuell aufgelöst und neu gebil-
det (vgl. Abbildung 4.10). 
Das  ROLAND GAREIS Projekt- und Programmmanagement® definiert Projekt-
management als einen Prozess der projektorientierten Organisation und stellt dessen 
Teilprozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung. Es handelt sich also um einen pro-
zessorientierten Projektmanagement Ansatz (vgl. Gareis, 2006 S. 79). Der Projekt-
management Prozess  (vgl. Abbildung 4.11) stellt also einen eigenständigen Prozess 
Abbildung 4.10: Management der Dynamik in Projekten (Gareis, 
2006 S. 78)
Abbildung 4.11: Prozess Projektmanagement 
(Gareis, 2006 S. 80)
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mit eigenen Abläufen dar, der sich von anderen, inhaltlichen Prozessen zur Erfüllung 
der Projektleistung unterscheidet. 
Durch diese ganzheitliche Betrachtungsweise werden dem ROLAND GAREIS 
Projekt- und Programmmanagement® entsprechend relativ neue Managementansät-
ze, wie z.B. Kundenorientierung, Empowerment, Lernende Organisation, Lean Ma-
nagement, Prozessmanagement und Total Quality Management umgesetzt und kön-
nen zum Projekterfolg beitragen.
4.4.3 Organisatorisches Design der Projektorganisation
Das ROLAND GAREIS Projekt- und Programmmanagement® nimmt Projekte als 
temporäre Organisationen wahr, wodurch eine hohe Relevanz auf das Design der 
Projektorganisation gelegt wird. Das spezifische Design gewährleistet eine adäquate 
Gestaltung der Projektorganisation für die jeweils zu erfüllenden Prozesse und 
schafft damit einen Wettbewerbsvorteil für die projektorientierte Organisation (vgl. 
Gareis, 2006 S. 91). Betrachtungsobjekte des organisatorischen Designs von Projek-
ten sind die Aufbau- und Ablauforganisation. Die einzelnen Elemente der Aufbauor-
ganisation sind Projektrollen mit ihren Beziehungen untereinander (vgl. ebd.). 
Traditionelle Projektorganisationsmodelle unterscheiden aufgrund von Wei-
sungsbefugnissen in Einfluss-Projektorganisation (Abbildung 4.12), reine Projektor-
ganisation (Abbildung 4.13) und Matrix-Projektorganisation (Abbildung 4.14). Für das 
Projektteammitglied ergibt sich je nach Organisationsform eine unterschiedliche Wei-
Abbildung 4.12: Einfluss-Projektorganisation (Gareis, 
2006 S. 93)
Die Kulturinitiative als projektorientierte Organisation
81
sungsgebundenheit zum Projektmanager bzw. zum Vorgesetzten in der permanenten 
Organisation. 
In der Einfluss-Projektorganisation (Abbildung 4.12) stellt der Projektmanager 
eine Stabsstelle ohne direkte Entscheidungs- und Weisungsbefugnis dar. Es wird al-
so erwartet, dass er eine koordinierende Funktion übernimmt und den Projekterfolg 
durch informelle Kompetenzen, also Fachwissen, Erfahrung, persönliche Beziehun-
gen u.ä. sichern kann (vgl. Gareis, 2006 S. 92f.).
Die reine Projektorganisation (Abbildung 4.13) stellt eine organisatorische Ver-
selbstständigung des  Projekts dar. Die Projektteammitglieder werden aus den Abtei-
lungen der permanenten Organisation aus- und in das Projekt eingegliedert, wodurch 
sie auch dem Projektmanager durch formale Weisungsgebundenheit unterstehen. Im 
Prinzip entsteht eine Projektorganisation parallel zur permanenten Organisation (vgl. 
Gareis, 2006 S. 94). 
Bei der Matrix Projektorganisation (Abbildung 4.14) teilt sich die Weisungsbefug-
nis auf den Projektmanager und die jeweiligen Vorgesetzten in der permanenten Or-
ganisation auf. Die Projektteammitglieder sind also doppelt unterstellt, und zwar ei-
Abbildung 4.13: Reine Projektorganisation (Gareis, 2006 
S. 93)
Abbildung 4.14: Matrix- Projektorganisation (Gareis, 2006 S. 93)
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nerseits dem Projektmanager und andererseits  dem Vorgesetzten der permanenten 
Organisation. Die Entscheidungskompetenzen teilen sich zwischen dem Projektma-
nager und dem Vorgesetzten der permanenten Organisation auf (vgl. Gareis, 2006 S. 
95). 
4.4.4 Designelement Integration
„Eine integrierte Projektorganisation ist eine Projektorganisation, in der Vertreter 
unterschiedlicher Organisationen Mitglieder sind“ (Gareis, 2006 S. 122). Diese Mit-
glieder können Vertreter von Kunden bzw. deren Kunden und Lieferanten sowie de-
ren Lieferanten sein (vgl. Abbildung 4.15). Auch mehrere rechtlich selbstständige Un-
ternehmen eines  Konzerns können als  Partner eines Forschungsprojekts oder als 
Partner eines Kunden-Auftragsprojekts in einer integrierten Projektorganisation koo-
perieren (vgl. ebd. S. 122f.).
Die Kooperation in einer integrierten Projektorganisation setzt ein Entkoppeln der 
Organisationsstrukturen von den Vertragsstrukturen voraus. Es wird also das Design 
der Projektorganisation unabhängig von den Kunden-/Lieferantenbeziehungen ge-
staltet. Das organisatorische Design der Integration setzt ein einheitliches  Projekt-
management zwischen den Partnern voraus, um organisatorisch zusammenarbeiten 
zu können. Projektpläne, Kommunikationsstrukturen, Kompetenzen etc. müssen ein-
heitlich zwischen den Partnern geklärt sein. Eine wichtige Voraussetzung für den Er-
Abbildung 4.15: Hierarchie von Pro-
jektorganisationen (Gareis, 2006 S. 
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folg einer integrierten Projektorganisation ist außerdem, dass  die Partner einander 
ein hohes Ausmaß an Vertrauen und Offenheit entgegenbringen und gemeinsam 
Verantwortung am gemeinsamen Ziel übernehmen (vgl. ebd.). 
Die Ziele und Schwierigkeiten der integrierten Projektorganisation: 
Angestrebte Ziele:
- Optimierung des Projekts durch eine ganzheitliche Projektsicht - Big picture
- Optimierung durch ganzheitliche Projektsicht, maßgeschneiderte Lösungen
- Verfolgung gemeinsamer Projektziele
- Vermeidung von Suboptimierungen durch vereinfachte Kommunikationswege
- Schaffung einer Win-Win-Situation zwischen den Partnern
- Synergien durch Vereinheitlichung der Kulturen, Sprachen und Ziele
- Reduktion der Projektkosten durch Synergien
Mögliche Schwierigkeiten:
- Probleme eines Know-How-Verlustes durch Kooperation mit Mitbewerbern
- Hohe Kosten durch aufwendigen Kooperationsprozess
- Schwierigkeiten durch unklare Verantwortungsverhältnisse
(vgl. Gareis, 2006 S. 123).
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4.5 Die Kulturinitiative als projektorientierte Organisation
Es wurden bereits in vorangegangenen Kapiteln Kulturinitiativen als Organisatio-
nen im Sinne der Systemtheorie nach Niklas  Luhmann definiert. Aus der klaren Ab-
grenzung zu ihrer Umwelt bringen Kulturinitiativen ein Selbstverständnis ihrer Orga-
nisation hervor (vgl. Luhmann, 2006 S. 433), wodurch sich ihre eigene Identität cha-
rakterisiert (vgl. Gareis/Stummer, 2006 S. 28). Dem Identitätsmodell nach Gareis 
(vgl. Abbildung 4.16) entsprechend, handelt es sich also bei einer Kulturinitiative um 
eine Organisation, die gewisse Ziele und Strategien verfolgt, Produkte und Leistun-
gen anbietet und zur Erstellung dieser Leistungen interne Organisationsabläufe und 
-strukturen aufweist. Eingebettet in den Kontext ihres Schaffens, unterhält diese Or-
ganisation Beziehungen zu ihren relevanten Umwelten. Wie auch andere Organisati-
onen brauchen Kulturinitiativen eine interne Struktur um ihr Schaffen zu koordinieren 
und auf sinnvolle und wirtschaftliche Art und Weise einen Output zu kreieren. Genau 
diese Struktur bietet Raum für Management (vgl. Gareis, 2006, S. 76).
4.5.1 Kreativität und Management
Management bezieht sich in dieser Hinsicht nicht auf die kulturellen Inhalte 
selbst. Kulturmanagement im weiteren Sinne befasst sich nicht mit den Kulturinhalten 
sondern mit dem Zusammenhang und ökonomischen Verhältnis zwischen Kunst, 
Künstler und den Rezipienten (vgl. Bendixen, 2006 S. 300f.). Im Prinzip wird durch 
das Management eine kommunikative Beziehung zwischen dem Schaffensprozess 
der Kunst und deren Rezeption in der Öffentlichkeit hergestellt. Das bedeutet also 
Abbildung 4.16: Organisation und Umwelt (Details sie-
he Abbildung 4.2 nach Gareis/Stummer, 2006 S. 28)
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nicht, der Künstler selbst sei in seinem Schaffensprozess eingeschränkt. Im Gegen-
teil hilft das Management, diesen künstlerischen Schaffensprozess in einen organisa-
torischen Rahmen zu bringen, um die Entwicklungen an eine Öffentlichkeit zu kom-
munizieren (vgl. ebd.). Gleichzeitig könnte dies den Gedanken aufwerfen, Kulturma-
nagement sei nötig, um Kulturvermittlung wirtschaftlich betreiben und Kulturinstitutio-
nen effizient führen zu können. Im Prinzip handelt es sich bei der Effizienzsteigerung 
in der Organisation und der Vermarktung der Kunst nach außen um notwendige Be-
gleiteffekte des Kulturmanagements. Durch die fundamental veränderten Wahrneh-
mungsgewohnheiten des Publikums einerseits und das ansteigende kulturelle Ange-
bot andererseits  wird Kulturmanagement in der heutigen Gesellschaft nötig, um dem 
Schaffensprozess von Kultur in einen strukturellen und wirtschaftlich effizienten 
Rahmen zu betten und gleichzeitig den Output zu vermarkten, um die Gesellschaft 
auf das Geschaffene aufmerksam zu machen (vgl. ebd. S. 304ff.). Wirtschaftliche Ef-
fizienz in diesem Zusammenhang bedeutet nicht zwingend Gewinnmaximierung. 
Manche kulturellen Einrichtungen, wie Theater, Museen u.ä. können auch bei effizi-
enter Struktur nicht ohne Sponsoren oder Förderer ihre Kosten abdecken (vgl. ebd. 
S. 231ff.). Jedoch ist es  hierbei die Aufgabe des Kulturmanagements den Sponsoren 
und Förderern einen angemessenen, also effizienten Umgang mit deren Mitteln zu 
garantieren. Wiederum bringt damit die durch die Vermarktung und Öffentlichkeits-
wirksamkeit des Kulturbetriebs  hervorgerufene gesellschaftliche Relevanz ein Argu-
mentationsmittel des eigenen Handelns gegenüber Sponsoren und Förderern hervor. 
Gleichermaßen befindet sich der Kulturbetrieb im Wettbewerb zu anderen Kulturbe-
trieben. Hierbei ist es wiederum das Kulturmanagement, das die Umwelt erkennt und 
analysiert und Wettbewerbsvorteile schafft. 
Um diese Aufgaben wahrnehmen zu können, muss das Kulturmanagement das 
organisatorische Design des Kulturbetriebs so gestalten, dass eine wirtschaftlich effi-
ziente Struktur entsteht, die den Künstlern genügend Freiraum zu kreativem Schaf-
fen bietet. 
Grundsätzlich muss das kreative Potential der Organisation selbst vom Mana-
gement erkannt und ein Rahmen für dessen Entwicklung geschaffen werden. Es 
müssen daher in der Organisation selbst Strukturen und Prozesse geschaffen wer-
den, die es den Künstlern ermöglichen, Kreativität und Neuerungen hervorzubringen 
(vgl. Napier/Nilsson, 15/3, 2006 S. 270f.). 
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Kreativität entsteht oftmals in Verbindung mit Kommunikationsprozessen. Die 
Umgebung ermöglicht also, als sogenannte Community, dass die Künstler durch die 
flexiblen Austauschbeziehungen Ideen generieren. Das ist auch der Grund, warum 
die Urbanität der Stadt ein besonders attraktives Umfeld für Kreative bildet (vgl. Flo-
rida, 2005 S. 30ff.). Die dortige Auflösung traditioneller Arbeitsgruppen und auch die 
flexiblere Ausgestaltung von Netzwerken ermöglichen der kreativen Klasse durch 
ständige Kommunikation im künstlerischen Bereich, ein hohes Potential an neuen 
Ideen zu generieren (vgl. Friebe, 2008 S. 91ff.).
Daher benötigen Künstler zur Entwicklung ihres kreativen Potentials  grundsätz-
lich viel Freiheit und Raum für Brainstorming, Flexibilität, offene Kommunikationsbe-
ziehungen und wiederkehrende Reflexion der eigenen Handlungen (vgl. ebd.). Im 
Prinzip handelt es  sich bei diesen Punkten um die Schaffung von Freiraum und die 
Ermöglichung von Entscheidungsbefugnissen für die Künstler. Es handelt sich also in 
diesem Fall um das Designelement Empowerment nach dem Projektorganisations-
modell von Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement® (vgl. Gareis, 2006 
S.118ff.). Angelehnt an das Lean Management werden dabei die Entscheidungsbe-
fugnisse über „Wie?“ und „Wie gut?“ eine Aufgabe erfüllt wird vom Vorgesetzten auf 
die Mitarbeiter übertragen, wodurch diese an Motivation gewinnen und gleichzeitig 
organisatorische Schnittstellen abgebaut werden (vgl. ebd.). 
Im organisatorischen Prozess  der Organisation müssen daher kreative Routinen 
zur Entwicklung kreativen Potentials  geschaffen werden. Andererseits kann Kreativi-
tät nicht ständig und an allen Positionen in der Organisation präsent sein. Zur Ge-
währleistung einer effizienten Weiterentwicklung der im kreativen Prozess entwickel-
ten Ideen muss die Struktur der Organisation im weiteren Vorgang die Kreativität 
wiederum soweit einschränken, dass  eine effiziente Ausarbeitung und Vermarktung 
der Ideen gewährleistet ist (vgl. Napier/Nilsson in Creativity and Innovation Manage-
ment 15/3, 2006 S. 270f.).
4.5.2 Die Kulturinitiative als Klein- bzw. Kleinstorganisation 
Die Einteilung als Klein- und Mittelbetrieb in der Betriebswirtschaft wird anhand 
des Kriteriums der Betriebsgröße vorgenommen. Diese Einteilung ist ein rein quanti-
tatives Ordnungskriterium. In der Klein- und Mittelbetriebs-Forschung werden diesen 
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Organisationen mehrere Charakteristika zugeschrieben: eine Vielschichtigkeit ihres 
Auftretens in Branchen und Regionen, eine besondere Flexibilität und Wandlungfä-
higkeit sowie eine Allgegenwärtigkeit in der Wirtschaft und der Gesellschaft (vgl. 
Mugler, 1998, S. 24f.). In Anwendung auf Kulturinitiativen erscheinen diese Kriterien 
sehr passend, zumal sie in ländlichen und kleinstädtischen Regionen als  Klein- bzw. 
Kleinstorganisationen mit niedrigen Mitarbeiterzahlen auftreten. Die besondere Flexi-
bilität und Wandlungfähigkeit schafft wiederum Raum für die im vorigen Kapitel be-
schriebene Kreativität und vice versa ist Kreativität selbst Voraussetzung, um Wandel 
herbeizuführen. 
Es ist also auch die Organisationsgröße selbst ausschlaggebend, wie Kreativität 
im Kommunikationsprozess entstehen kann. Für eine Einzelperson oder eine Kleinst-
organisation ist es einfacher verschiedene Kommunikationsstrukturen in der soge-
nannten Community, also dem Umfeld für Kreative (vgl. Florida, 2005 S. 30ff.), auf-
zubauen und über flexible Austauschbeziehungen Ideen und kreative Neuerungen zu 
generieren (vgl. Eikhof und Haunschild, 15/3, 2006, S. 234ff.).
Das ist auch der Grund dafür, warum viele Künstler und Kreative individuell als 
Einzelpersonen arbeiten und je nach Engagement oder Kooperation in verschiede-
nen Projekten mitarbeiten. Es entwickeln sich aus persönlichen Netzwerk- und 
Kommunikationsbeziehungen von Einzelpersonen kreative Gruppen und Teams, die 
für die Umsetzung einzelner Kulturprojekte zusammenarbeiten (vgl. Bilton, 2007, S. 
23ff.). Diese daraus entstehenden Projekte bestehen nunmehr nicht nur aus einer 
Organisation, sondern integrieren mehrere Organisationen und Einzelpersonen (vgl. 
Gareis, 2006, S. 122ff.). Es entsteht also für die Laufzeit des Projekts eine temporäre 
Organisation mit dem Zweck, das Projektziel zu erreichen. Nach Fertigstellung des 
Projekts wird das Team wiederum aufgelöst und die Einzelpersonen selbst gehen je-
weils anderen Tätigkeiten nach (vgl. Lundin/Söderholm in Scandinavian Journal of 
Management, 11/4 (1995), S. 438f.). 
In diesem Sinne lässt sich eine Kulturinitiative als temporäre Organisation ver-
stehen, zu der sich Einzelpersonen aus einer losen Gemeinschaft zusammenschlie-
ßen, um ein Kulturprojekt umzusetzen. Diese Interpretation führt gleichsam zur Fra-
ge, ob nach Abschluss  des Projekts die Kulturinitiative einfach aufgelöst wird, oder 
ob aus dem einzelnen Projekt eine weitere ständige Tätigkeit entsteht (vgl. Lundin/
Söderholm, 11/4 (1995), S. 438f.). Das  weitere Fortbestehen einer Kulturinitiative 
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setzt jedoch organisatorische Strukturen voraus und Prozesse zur Durchführung der 
Aufgaben müssen entwickelt werden (vgl. Bilton, 2007, S. 26ff.). Je nach Aufgabe 
und Intention der Kulturinitiativen werden diese unterschiedliches Design in der Or-
ganisation aufweisen.
4.5.3 Organisatorisches Design von Kulturinitiativen als projektorientierte Or-
ganisationen
Aus der vorangegangenen Darstellung kreativen Arbeitens  und in Anlehnung an 
das organisatorische Design der Projektorganisation nach dem ROLAND GAREIS 
Projekt- und Programmmanagement®  lassen sich unterschiedliche Kategorien in Be-
zug auf das organisatorische Design von Kulturinitiativen ableiten. Da dem ROLAND 
GAREIS Projekt- und Programmmanagement® entsprechend Projekte als temporäre 
Organisationen wahrgenommen werden, liegt eine hohe Relevanz auf dem organisa-
torischen Design der Projektorganisation (vgl. Gareis, 2006 S. 91). Diese Kategori-
sierung beachtet im Speziellen, dass Kulturinitiativen als Klein- bzw. Kleinstorganisa-
tionen bereits  in den Möglichkeiten der Ausgestaltung der Organisation einge-
schränkt sind. 
Im Folgenden wird zwischen drei Ausprägungsformen der Projektorientierung bei 
Kulturinitiativen unterschieden. 
Abbildung 4.17 stellt eine Kulturinitiative dar, die als permanente Organisation 
ausschließlich auf die Durchführung von Projekten ausgelegt ist. Die Organisations-
struktur der Kulturinitiative selbst ist dabei minimal ausgebildet und konzentriert sich 
auf das Projektmanagement als organisatorischen Prozess. Das bedeutet, die Kultur-
initiative selbst stellt somit die Ressourcen für die Durchführung der Projekte bereit 
(das Projektmanagement-Office), hat aber selbst keine weiteren Prozesse zu erfül-
len. Durch die Kleinheit der Organisation und durch die geringe Zahl an Projekten 
treten diese Kulturinitiativen somit nach außen zeitlich begrenzt und bedarfsorientiert 
auf. Es werden beispielsweise ein bis  zwei künstlerische Programme pro Jahr als 
Projekte durchgeführt und die Organisation selbst ruht für die restliche Zeit. Alle wei-
teren notwendigen Tätigkeiten in Bezug auf das künstlerische Programm, wie z.B. 
Marketing- und Verkaufsaktivitäten, werden dabei in den jeweiligen Projekten selbst 
übernommen.
Die Kulturinitiative als projektorientierte Organisation
89
Im Unterschied dazu weist eine Kulturinitiative als permanente Organisation mit 
stark projektorientiertem Charakter (Abbildung 4.18) eine permanente Organisation 
auf, die laufende Tätigkeiten als  Prozesse durchführt, wie z.B. Marketing, Kartenver-
kauf, laufende Planungen in Bezug auf Budget und Organisation, Projektmanage-
ment etc. Der grundsätzliche Fokus der Tätigkeit sowie eine sehr hohe Manage-
mentaufmerksamkeit liegen jedoch weiterhin auf den einzelnen Projekten, in denen 
die künstlerischen Inhalte umgesetzt werden. Die Umsetzung des künstlerischen 
Programms stellt für die relativ kleine Organisation der Kulturinitiative einen relativ 
hohen organisatorischen Aufwand dar, wodurch die Kulturinitiative diese Aufgabe in 
einem zeitlich befristeten Prozess, also einem Projekt umsetzt (vgl. Gareis, 2006 S. 
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Abbildung 4.18: Kulturinitiative als permanente Organisation mit stark projektorientier-
tem Charakter in Bezug auf die kulturellen Inhalte
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59f.). Die weiteren notwendigen Tätigkeiten, wie Bereitstellung von Infrastruktur, 
Marketing und Verkauf, werden von der permanenten Organisation übernommen.
Die Kulturinitiative als permanente Organisation mit einem Projektmanagement-
Office als Stabsstelle (Abbildung 4.19) hat in ihrer permanenten Organisation auch 
die Umsetzung der künstlerischen Inhalte enthalten. Während in den ersten beiden 
Möglichkeiten des Designs  der Kulturinitiative das Projektmanagement die wichtigste 
organisatorische Aufgabe darstellt, also sozusagen die conditio sine qua non für die 
Organisation, bieten Projekte für die Kulturinitiative als permanente Organisation eine 
Möglichkeit, ihre Struktur effizient zu gestalten und Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 
In diesem organisatorischen Design beinhalten somit Projekte nicht unbedingt die 
Umsetzung künstlerischer Inhalte, sondern eine bestimmte zeitlich befristete Aufgabe 
mit hoher Relevanz für die Organisation.
In Bezug auf die eben hergeleiteten Kategorien zum organisatorischen Design 
von Kulturinitiativen liegt die Vermutung nahe, dass es sich um Entwicklungsstufen 
der Organisation handeln könnte. Es gibt sicherlich praktische Beispiele, in denen 
sich Kulturinitiativen von Laien-Organisationen mit sporadischem Programm zu pro-
fessionellen Kulturveranstaltern entwickeln. Jedoch muss dieses Ziel nicht notwendi-
gerweise von Kulturinitiativen verfolgt werden. Je nach Intention der Beteiligten 
selbst und den zur Verfügung stehenden Möglichkeiten wird ein bestimmtes Design 
der Organisation gewählt und muss sich auch in der Entwicklung nicht verändern. 
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Abbildung 4.19: Kulturinitiative als permanente Organisation mit Projektmanage-
ment-Office als Stabsstelle
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4.6 Ergebnis und Schlussfolgerung
Eine Kulturinitiative wird also als  projektorientiertes Unternehmen gesehen, weist 
aber, wie auch andere Organisationen, gewisse Geschäftsprozesse auf, die nicht zur 
Durchführung von Projekten geeignet sind. Diese Aufgaben werden von permanen-
ten Organisationseinheiten oder von Arbeitsgruppen wahrgenommen. Es ist also nö-
tig Prozesse, welche als Projekte erfüllt werden können, von jenen abzugrenzen, die 
nicht als  „projekt-würdig“ gelten. Diese Routineprozesse sind kurzfristige, strategisch 
wenig bedeutsame Prozesse kleinen Umfangs, wie z.B. Beschaffungsprozesse, Pro-
duktionsprozesse, Rechnungswesen etc. (vgl. Gareis, 2006 S. 65). In diesem Be-
reich sei an Kulturinitiativen gedacht, die in andere Betriebe (oftmals Gastronomie 
und Freizeitwirtschaft) eingegliedert sind. In diesem Fall stellt die Gastronomie die 
permanente Organisation mit einem Großteil an Routineprozessen dar, während die 
kulturellen Veranstaltungen und Events hauptsächlich als Projekte organisiert wer-
den.
Projekte dienen den Kulturinitiativen zur Erfüllung relativ einmaliger und umfang-
reicher Prozesse (vgl. Gareis, 2006, S. 43). Um diese Projekte effizient in der Orga-
nisation umsetzen zu können, benötigt diese ein entsprechendes  organisatorisches 
Design (vgl. ebd.). Im Speziellen weist eine projektorientierte Organisation den Pro-
zess Projektmanagement auf, der einen eigenen Ablauf darstellt und sich von den 
inhaltlichen Prozessen der Projektleistung unterscheidet (vgl. Gareis, 2006 S. 79f.). 
Für die Untersuchung in dieser Arbeit wurden in diesem Kapitel Unterschei-
dungsmerkmale erarbeitet, aufgrund dessen Kulturinitiativen als projektorientierte 
Organisationen gesehen werden können. Durch ihre Struktur und ihr organisatori-
sches Design gewährleisten Kulturinitiativen eine bestimmte Kapazität an Kreativleis-
tung in der Organisation. Kreativität benötigt Flexibilität um sich entfalten zu können 
(vgl. Friebe, 2008 S. 91ff.). Dementsprechend wurden in diesem Kapitel drei unter-
schiedliche Formen von organisatorischem Design in Kulturinitiativen dargestellt. Je 
nach Bedarf und Intention entwickeln sich Kulturinitiativen mit verschiedenen organi-
satorischen Ausprägungen. Kulturinitiativen, die ausschließlich ein oder mehrere Pro-
jekte mit künstlerischen Inhalten als zentralen Mittelpunkt ihrer Aktivität haben, Kul-
turinitiativen, die Projekte zur Umsetzung künstlerischer Inhalte durchführen, die von 
einer permanenten Organisation als Basis unterstützt werden, oder Kulturinitiativen, 
Die Kulturinitiative als projektorientierte Organisation
92
deren Aktivität in einer permanenten Organisation liegt und die je nach Bedarf und 
Inhalt Projekte durchführen. Diese Möglichkeit der Unterscheidung findet im empiri-
schen Teil dieser Arbeit Anwendung.
Die Kulturinitiative als soziales System besteht aus einer inneren Struktur sowie 
aus Kontextbeziehungen zu ihren relevanten Umwelten (vgl. Gareis, 2006, S. 76f.). 
Somit gewinnt die Region als Umwelt der Kulturinitiative an Bedeutung, denn die Re-
gion beinhaltet mehrere Akteure, mit denen die Kulturinitiative wiederum durch unter-
schiedlich intensive Austauschbeziehungen in Verbindung steht und aus denen sich 
die Kulturinitiative je nach Projekt Bedarfsnetzwerke aufbaut. 
Diese Verbindungen zu weiteren Akteuren im wirtschaftlichen Regionalsystem 
machen die regionale Embeddedness der Kulturinitiativen aus. Geprägt durch das 
organisatorische Design ergibt sich diese Embeddedness in unterschiedlicher Inten-
sität und Reichweite. Dieser Zusammenhang wird im folgenden Kapitel 5 erarbeitet.
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5. Regionale Embeddedness der Kulturinitiative
5.1 Einleitung
Die regionale Embeddedness der Kulturinitiative geht auf die Einbindung der Kul-
turinitiative ins wirtschaftliche und politisch-gesellschaftliche Regionalsystem ein. Im 
Kapitel 4 wurde durch die Wahrnehmung von Kulturinitiativen als  projektorientierte 
Organisationen der innere Aufbau und die innere Struktur dieser Organisationen 
analysiert, systematisiert und für die empirische Arbeit aufbereitet. Wie bereits im 
vorherigen Kapitel festgestellt wurde, hat das spezifische organisatorische Design 
Auswirkungen auf die Einbindung der Organisation in das strukturelle Gefüge des 
Regionalsystems.
In diesem Kapitel 5 wird nunmehr bei der Analyse der regionalen Embeddedness 
auf das spezielle Beziehungsgeflecht im wirtschaftlichen Regionalsystem eingegan-
gen. Durch die räumliche Betrachtungsweise bietet sich nunmehr die Möglichkeit, 
den Wirtschaftsraum an sich zu erfassen und „die Wirkungen des Raumes auf 
menschliches Verhalten und Wirtschaften aufzudecken [sowie] die unbewussten und 
ungewollten sowie geplanten und zielgerichteten Rückwirkungen von Handlungen 
und Aktivitäten auf dieses komplexe System zu erkennen“ (Staudacher, 2005, S. 13). 
Damit geht dieses Kapitel, wie in Tabelle 5.1 angeführt, auf zwei Themenfelder 
ein, die eng miteinander verbunden sind - regionale Embeddedness  sowie Promi-
nenz und Attraktionspunkte in Regionen.
Regionale 
Embeddedness
Attraktionspunkt und 
Prominenz
passive Effekte
Raum und Region
Räumliche Nähe
Integration der Leistungen 
einer Region
aktive Effekte
Ausbau von Prominenz-Po-
tentialen
Destinationsansatz
Dienstleistungs-Endkombi-
nation
Tabelle 5.1: Themenfelder regionale Embeddedness und 
Prominenz
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In diesem Kapitel entsteht also der Zusammenhang zwischen der regionalen 
Embeddedness und dem organisatorischen Design von Kulturinitiativen (vgl. Abbil-
dung 5.1). In diesem Kapitel 5 soll die Möglichkeit geboten werden, Ausformungen 
regionaler Embeddedness durch heuristische Analysen zu klassifizieren. Im empiri-
schen Teil der Arbeit finden diese Analysen an praktischen Beispielen von Kulturiniti-
ativen Anwendung. 
„Die Entstehung räumlicher Ordnung und die Organisation der dahinter stehen-
den Verflechtungen (Kommunikationen) sind das Ergebnis von komplexen System-
prozessen.“ (Staudacher, 2005, Kap. 2). Die Verflechtungen wurden von Staudacher, 
Luhmanns Gesellschaftstheorie entsprechend, als Kommunikationen bezeichnet. Die 
Evolution der Gesellschaft geht nach Luhmann mit der Evolution von Kommunikation 
einher (vgl. Luhmann, 1997, Erster Teilband et passim). „Kommunikation macht ja 
Gesellschaft aus.“ (Berghaus 2003, Kap. 21). 
Regionalsysteme in der Wirtschaftsgeographie sind eben solche Systeme, die 
sich selbst in der Umwelt bestimmen (vgl. Kapitel 2). Sie grenzen sich in ihrem Terri-
torium ab und gestalten dieses nach ihren Vorstellungen (vgl. Staudacher, 2005 Kap 
2). Räumliche Systeme bilden somit aus verschiedenen Aspekten wie räumliche Nä-
he sowie räumliche und zeitliche Zusammenhänge einen Sinnzusammenhang. Es 
entwickeln sich Städte, Täler, Länder etc. aus dem Zusammenwirken von Akteuren, 
räumlichen Prozessen, Vorteilen aus räumlicher Nähe, differenzierten Raumwahr-
nehmungen etc. Es spielen oft Synergieprodukte aus  „gemeinsamen Interessen“ ei-
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Abbildung 5.1: Embeddedness im thematischen Zusammenhang der Arbeit
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ne wichtige Rolle, damit sich Netze und Netzwerke entwickeln (vgl. ebenda). Räumli-
che Nähe wird damit zu einem bestimmenden Wert der regionalen Embeddedness 
(vgl. Kapitel 2.7).
Eine Kulturinitiative ist somit in solche Standortmuster eingebettet und steht in 
Interaktion mit den weiteren Akteuren des Systems. Interaktionen im wirtschaftlichen 
Regionalsystem orientieren sich an bestimmten Regeln und Normen (vgl. Stauda-
cher, 2005, Kap. 3). Damit erweist sich die regionale Embeddedness als ausschlag-
gebender Faktor für den Erfolg und ein dauerhaftes Bestehen der Kulturinitiative. 
Damit spricht die Frage nach der regionalen Embeddedness der Kulturinitiative 
nicht nur die Struktur des Regionalsystems an, sie geht auf viele verschiedene As-
pekte ein, die in dieses Kapitel Eingang finden. 
Zum Ersten wird erarbeitet, welche Aspekte auf die Besonderheit einer Region 
eingehen, um sie zu einem Attraktionspunkt zu machen. Es betrifft dies den Faktor 
Prominenz, der durch die Kulturinitiative inszeniert wird und somit die Prominenz der 
Region selbst ausmacht (vgl. Staudacher, 2008 Bd. 150). 
Durch die Interaktion der Kulturinitiative mit anderen Akteuren in der Region ver-
binden sich diese Angebote mit dem Attraktionspunkt zu einer Wertschöpfungskette, 
welche wiederum eine Destination ausmacht (vgl. Bieger, 2003 S. 21f.). Die Region 
wird somit von der Gesellschaft als  Destination mit einem gewissen Attraktionspoten-
tial wahrgenommen.
Es wird die Frage nach dem Regionsbegriff an sich gestellt. Damit wird auf Aus-
führungen eingegangen, die einerseits  zum Aufbau des Regionalsystems und ande-
rerseits zur Wahrnehmung und Attraktion der Gesellschaft auf die Region beitragen. 
Es soll gefragt werden, was Regionalität bedeutet und wie dieser Begriff mit dem Be-
griff „Raum“ zusammenhängt. Raum und Region verweisen wechselseitig aufeinan-
der, wobei „Raum“ sowohl aus philosophischem, als  auch aus sozial- und naturwis-
senschaftlichem Diskurs der länger verankerte Begriff ist (vgl. Werlen 1997 in Mig-
gelbrink, J. 2002, S. 94). Region ist als rationales Gefüge funktional aufeinander be-
zogener action settings eine soziale Kategorie, die wechselnde Interaktionsstrukturen 
und keine starren Grenzen aufweist. Diese action settings können einander überla-
gern und durchdringen, wodurch bestimmte Milieus entstehen (vgl. Weichhart, 1996 
in Brunn, G. [Hrsg.], 1998, S. 41). 
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Es geht also auch dieser Regionsbegriff auf die Interaktionsräume und Netz-
werk-Verflechtungen ein. Diese Verflechtungen basieren wiederum auf systemtheo-
retischen Grundkonzepten. Ein Regionalsystem ist, vereinfacht dargestellt, eine Rei-
he von Elementen, die durch Kommunikations- und Austauschprozesse verknüpft 
sind (vgl. Steinbach, 12/2008, Vortrag an der WU-Wien). 
Somit ergibt sich diese Embeddedness einer Organisation in die Region aus 
mehreren Faktoren, denn die Region setzt sich nicht nur aus Wirtschaftstreibenden 
zusammen, sondern darüber hinaus einerseits  aus dem politischen und sozialpoliti-
schen System sowie andererseits aus  Konsumenten (vgl. Hayter in Geografiska An-
naler, 86 B, 2004, S. 95ff.). Es sind somit ökonomische Faktoren und nicht-ökonomi-
sche Faktoren, die in dieser Region zusammenwirken und ein Netzwerk an politi-
schen, sozialen und wirtschaftlichen Interessen schaffen (vgl. ebd.). Gleichzeitig ist 
dieses System der embedded economy einer ständigen Veränderung über die Zeit 
unterworfen (z.B. die Dynamik der Märkte, gesellschaftlicher Wohlstand, Krieg und 
Frieden etc.) und auch aus der Geschichte heraus geprägt (vgl. ebd.). 
In so ein Netzwerk verschiedener Einflüsse ist eine Kulturinitiative eingebettet. 
Embeddedness ist somit eine Bezeichnung für die Verankerung in der Region. 
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5.2 Regionen und Prominenz
In einer modernen Welt der Telekommunikation und des Internets erscheint 
die Überlegung naheliegend, dass Orte und Regionen an Bedeutung verlieren, denn 
mittels  moderner Kommunikation ist es möglich, dass Personen, die miteinander ar-
beiten oder in Kontakt stehen, örtlich weit voneinander getrennt sind. Jedoch verhält 
sich die Realität anders: Der Wert bestimmter Regionen und Städte nimmt zu. Best-
immte Wirtschaftsbereiche bleiben an bestimmten Orten, wie z.B. Finanzzentren, Au-
tomobilsektor etc. und spezielle Plätze, wie abgelegene Touristenorte oder Naturre-
gionen gewinnen an Beliebtheit (vgl. Florida, 2005, S. 28f.). Es bleibt also trotz Tech-
nologie und moderner Kommunikation die Bedeutung gewisser Regionen durch vor-
handene Standortfaktoren gewahrt. 
In der traditionellen Geographie werden Länder und Regionen als  Einheiten 
von Natur, Kultur und Gesellschaft betrachtet, in der sich eine bestimmte Art gesell-
schaftlicher Lebensform und spezifische kulturelle Gegebenheiten entwickeln (nach 
Bobek, 1948, „Die Stellung und Bedeutung der Sozialgeographie“ in Werlen, 59, 
2007 S. 22). Heutzutage verbringen die meisten Menschen ihr Alltagleben nach wie 
vor in einem lokalen Kontext, jedoch sind die Alltagspraktiken und Lebensstile in ei-
nen globalen Zusammenhang eingebettet. Moderne Kommunikationsmittel, internati-
onale Geldflüsse und die Steigerung der Mobilität tragen dazu bei, dass Lokales und 
Globales durch die Überwindung großer Distanzen in kurzer Zeit ineinander verwi-
ckelt ist (vgl. Abbildung 5.2). Diese Globalisierung regionaler Lebensstile führt mithin 
zur Verortung regionaler Lebensstile. Regionale Besonderheiten werden in andere 
Regionen übertragen und bieten dort eine bestimmte Besonderheit, wie ein Irish Pub 
am Wiener Flughafen, ein Münchner Biergarten auf Mallorca oder ein Afrika-Festival 
auf der Wiener Donauinsel (vgl. Lossau in Gebhart et al., 2003 S. 106ff.). Wichtig an 
dieser Verortung bleibt dabei zumindest die Imagination über ein Urbeispiel, das von 
einem realen Ort ausgeht, wie z.B. einem Biergarten in München oder einem Pub in 
Irland. Über diese Imagination bleibt auch der Wert des Ursprünglichen erhalten, 
denn die Kopie kann niemals das Original in vollen Zügen ersetzen. Aus diesem 
Grund bieten gewisse Regionen oder Gebiete Attraktionspunkte, die Touristenströme 
anziehen (vgl. Bieger, 2003, S. 15ff.). 
Gewisse Orte bieten also etwas Besonderes, das Anziehungspotential schafft. 
Es gibt gewisse Voraussetzungen, die diese Attraktion ausmachen, die also den Ort 
prominent machen (vgl. Staudacher, Bd. 150, 2008). Interessant ist der Aspekt der 
Prominenz, denn Prominenz wird durch einen „Kreislauf aus medialer Vermittlung, 
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Inszenierung und Annahme durch das Publikum geschaffen“ (ebd.) und muss nicht 
Fragen der Moral oder Bewertung beantworten, also ob der Prominente die Promi-
nenz wirklich verdient hätte. Prominenz wird durch das gesellschaftliche Funktions-
system der Massenmedien geschaffen (vgl. Luhmann, 2004 S. 169ff.). Es gibt also 
einen Auslöser für die Entstehung von Prominenz. Durch Inszenierung dieses Fak-
tors und durch die Wechselwirkung zwischen dieser Inszenierung und der Verbrei-
tung durch die Massenmedien, kann ein dauerhafter Bestand der Prominenz gesi-
chert werden (vgl. Abbildung 5.3). Wobei auch die dauerhafte Sicherung der Promi-
nenz auf die andauernde Kommunikation in den Massenmedien und die gleichzeitige 
Annahme durch das Publikum beruht (vgl. Staudacher, 2008 Bd. 150). 
Die Begründung für Prominenz kann vielfältiger Natur sein, Politik, Sport, 
Kunst, Mode, Kriminalität etc. (vgl. ebd.), genauso wie der Ort des Entstehens prinzi-
piell überall liegen kann. Regionale Besonderheiten oder bestimmte Ansammlungen 
von Sozialkapital können jedoch die Wahrscheinlichkeit der Entstehung von Promi-
nenz beeinflussen. 
Somit bietet die Urbanität der Stadt ein besonders attraktives Umfeld, welches 
Kreative anzieht (vgl. Florida, 2005 S. 30ff.). Die dortige Auflösung traditioneller Ar-
beitsgruppen und auch die flexiblere Ausgestaltung von Netzwerken sind spezifische 
Qualitätsmerkmale, die von der kreativen Klasse bevorzugt werden (vgl. Friebe, 2008 
S. 91ff.). Andere Orte wiederum bieten besondere geographische Gegebenheiten, 
Abbildung 5.2: Räumliche und zeitliche Aspekte sozial-kultureller Bedin-
gungen (vgl. Werlen in Geografische Rundschau, 59 (2007) S. 23)
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die Voraussetzung für Prominenz sein können (z.B. historische Burganlagen, Natur-
parks, besondere gastronomische Einrichtungen, etc.). 
Die soeben beschriebenen Faktoren sind als Prominenzpotentiale zu verste-
hen, die alleine noch nicht die Prominenz ausmachen können, sondern einer Insze-
nierung bedürfen. Erst die Inszenierung bietet die Möglichkeit, das öffentliche Inte-
resse auf sich zu lenken, also die Kommunikation durch die Massenmedien und die 
damit verbundene Attraktion des Publikums aufzubauen (vgl. Abbildung 5.3). 
Die Kulturinitiative stellt also den Faktor dar, der das Prominenzpotential aus-
baut. Die geographischen Voraussetzungen müssen ausgebaut (z.B. Renovierung 
der Burg etc.) und beworben werden. Kreative Ideen, die aus Gesprächen im Netz-
werk entstanden sind, müssen in Projekten oder Organisationen umgesetzt werden. 
Es bedarf also spezifischer Handlungen, die gesetzt werden, um das vorhandene 
Potential zu sammeln und in eine bestimmte Richtung zu lenken. Durch diese Insze-
nierung kann der Standort mit dem vorhandenen Potential prominent, also durch die 
Massenmedien und die Gesellschaft wahrgenommen werden. 
Wenn aber nun die Betrachtung auf der Prominenz liegt, dann stellt sich aller-
dings die Frage nach der Abhängigkeit zwischen dem Prominenz-Faktor und der Kul-
turinitiative. Ist die Kulturinitiative selbst der Faktor für Prominenz, dann besteht die 
Möglichkeit, dass der Ort an Bedeutung verliert, denn die Kulturinitiative kann somit 
Abbildung 5.3: Der Prozess der Prominenzierung - Entstehung und 
Sicherung der Prominenz (vgl. Staudacher, Bd. 150, 2008)
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umsiedeln und ihre Prominenz an einem anderen Ort verwirklichen. Beispielhaft wür-
de das bedeuten, ein bekannter Schauspieler X kann ein Theaterstück Y an allen 
Plätzen der Welt aufführen, das Publikum wandert mit. Betrachtet man aber die Rea-
lität, dann besteht diese Möglichkeit nicht oder zumindest sehr selten. Beispielhaft 
sieht man auch an den Salzburger Festspielen, dass die Medien jedes Jahr aufs 
Neue einen Hype darüber produzieren, welche bekannte und attraktive Schauspiele-
rin nun dieses Jahr die Buhlschaft spielt, und nicht darüber, an welchem Ort diese 
Festspiele dieses  Jahr stattfinden. Auch die Tendenz, dass bekannte Schauspieler 
immer wieder an denselben Orten den Sommer über Freiluft-Theaterveranstaltungen 
inszenieren und mit ihrer Prominenz das Publikum an diese Orte ziehen, zeigt, dass 
eine bestimmte Verbindung zwischen dem Schauspieler und dem Ort entsteht und 
nicht die Prominenz des  Schauspielers alleine die Attraktivität ausmacht. Zum einen 
kann der Schauspieler jedes Jahr auf die gleichen Netzwerkpartner in Politik und 
Wirtschaft in der Region zurückgreifen, die er an einem neuen Ort jedes Jahr aufs 
Neue aufbauen müsste. Gleichzeitig muss auch die Inszenierung des  Künstlers auf 
den Ort abgestimmt sein. Diese Abstimmung ist sicherlich auch an örtliche Gege-
benheiten gebunden und kann nicht beliebig an jedem anderen Ort in gleichem Um-
fang umgesetzt werden. Zum anderen ist auch das Publikum mit der Zeit auf diesen 
bestimmten Ort eingestellt, weiß auf welche Art und Weise es anreisen kann, das 
gleiche Hotel kann schon für das  nächste Jahr reserviert werden, die Urlaubsplanung 
kann dementsprechend erfolgen etc. Somit gibt der Schauspieler durch die Verbun-
denheit mit der Region auch einen Teil seiner Prominenz an diese ab, was soweit 
führen kann, dass er selbst auswechselbar wird. Das bedeutet, selbst bei einem 
Wechsel des Schauspielers bleibt die Prominenz der Institution und des  Ortes erhal-
ten (vergleichbar sind in diesem Fall alle Sommerfestspiele, die Intendantenwechsel 
durchgeführt haben).
5.3 Ausbau örtlicher Potentiale durch eine Kulturinitiative - die 
Dienstleistungsproduktion
Eine Kulturinitiative ist somit eine Organisation, die gewisse örtliche Promi-
nenzpotentiale im Kulturbereich in sich aufnimmt und diese im Sinne des in Kapitel 
5.2 beschriebenen Prominenzierungsvorgangs ausbaut. Die Kulturinitiative ist somit 
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der Auslöser der Kommunikation über die örtlich vorhandenen Potentiale. Sie baut 
diese Potentiale in einen gewissen Rahmen ein, sie inszeniert also diese Potentiale. 
Erst diese Inszenierung bietet die Grundlage für Kommunikation. „Alles was wir über 
unsere Gesellschaft, ja über die Welt, in der wir leben, wissen, wissen wir durch die 
Massenmedien“ (Luhmann, 2004 S. 9). Es ist also die Kommunikation über die Sa-
che, die deren Existenz für die Gesellschaft ausmacht - worüber nicht kommuniziert 
wird, findet also auch kein Publikum.
Im Sinne der Dienstleistungsproduktion stellt das Prominenzpotential damit die 
Grundvoraussetzung für die Idee der Dienstleistung bereit (vgl. Staudacher, 2005 S. 
182), wie z.B. Festspiele auf dem Gelände einer restaurierten Burg zu veranstalten. 
Die Kulturinitiative produziert diese Dienstleistung auf zwei hierarchischen Ebenen. 
In der Potentialproduktion wird einerseits  die Leistungsbereitschaft der Kulturinitiative 
gewährleistet. Für das Beispiel der Burg-Festspiele beinhaltet dies also die Proben 
der Schauspieler, die Erstellung des Programms etc. sowie die Werbung und die 
damit verbundene Inszenierung des Prominenzfaktors (vgl. Kapitel 5.2). Es wird also 
über die Werbung und die Massenmedien über diese Kulturinitiative an dem beson-
deren Standort kommuniziert, wodurch die Wahrnehmung der Gesellschaft auf diese 
Kulturinitiative und diesen Standort gelegt wird. Für die Dienstleistungsproduktion 
stellt diese Kommunikation den Beschaffungsvorgang des externen Faktors für die 
Dienstleistung dar (vgl. Staudacher, 1991 S. 83). Erst in der zweiten Produktions-
ebene, der Endkombination zwischen externem Faktor und der Kulturinitiative wird 
die Dienstleistung verrichtet (vgl. ebd. S. 83ff.). Für das Beispiel der Burg-Festspiele 
ist das Publikum als externer Faktor ausschlaggebd. Ohne Publikum findet auch kei-
ne Aufführung statt. 
Diese Phase der Endkombination steht wiederum in Verbindung mit der Po-
tentialproduktion, beeinflusst diese und ist durch ihre Kommunikationswirkung auch 
gleichzeitig ausschlaggebend an der Inszenierung des Prominenzfaktors beteiligt. 
Dieser Zusammenhang verdeutlicht sich am Beispiel der Burg-Festspiele. Eine gute 
Auslastung, ein guter Besuch und eine positive Besucherresonanz der Burg-Fest-
spiele bringt wiederum eine hohe Medienresonanz mit sich und erzeugt unter den 
Besuchern eine nicht zu unterschätzende Mundpropaganda. Diese beiden Faktoren 
bewirken wiederum eine Steigerung der Prominenz. 
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Für die Kulturinitiative ist es also entscheidend, das vorhandene Prominenzpo-
tential durch die angebotene Dienstleistung zu inszenieren und so einen Mehrwert 
beim externen Faktor, also beim Publikum zu generieren. Die damit erzeugte positive 
Resonanz trägt wiederum zur Steigerung der Prominenz bei und macht die Kulturini-
tiative selbst zu einem Attraktionspunkt.
Der beim Besucher erzeugte Mehrwert bezieht sich allerdings nicht nur auf 
den Imagewert des Attraktionspunkts  alleine. Denn im Wettbewerb zwischen ver-
schiedenen Attraktionspunkten muss der Kunde eine Summe von Leistungen bezie-
hen können (vgl. ebd.). Somit steigert sich die Attraktivität für einen Besuch der im 
Beispiel genannten Burg-Festspiele, wenn der Besucher die Möglichkeit hat, vor der 
Vorstellung in einem netten Gasthaus zu Abend essen und danach ein Glas Wein in 
einer Bar zu genießen. 
Die Kulturinitiative stellt somit einen Attraktionspunkt in einer Region dar, kann 
aber ihre eigene Attraktivität durch die Kombination mit weiteren Angeboten steigern. 
Diese Integration mehrerer Angebote zu einer Wertschöpfungskette macht eine Des-
tination aus (vgl. Bieger, 2008 S. 58f.). Die Attraktivität einer Destination wird dadurch 
beeinflusst, dass die Anbieter ein Leistungsbündel kreieren, welches beim Kunden 
einen gewissen Nutzwert stiften kann. So muss z.B. für Konzertbesucher auch die 
Möglichkeit bestehen, in der Pause Getränke zu konsumieren, für Besucher einer 
Ausstellung, Andenken in einem Shop zu erwerben, für Besucher eines Naturparks 
müssen Rastplätze eingerichtet werden, um die Natur genießen zu können etc. Es 
genügt somit für die Kulturinitiative nicht alleine, die prominenten Aspekte des Ortes 
in einer Dienstleistung zu inszenieren, sondern es muss an dem Ort ein Leistungs-
bündel vorhanden sein, welches für Besucher einen Mehrwert beinhaltet. Kulturinitia-
tiven benötigen somit an ihrem Standort weitere Akteure, die dieses Umfeld gewähr-
leisten, und gleichermaßen bildet die Kulturinitiative für die anderen Akteure einen 
Attraktionspunkt, der wiederum Kunden anzieht.
Dieses integrative Angebot eines Leistungsbündels kann durch relativ einfa-
che und lose Kooperationen verwirklicht werden, wie z.B. gastronomische Verkösti-
gung von Festspielgästen, oder auf sehr intensive Art und Weise, wie es z.B. in ei-
nem Tourismusgebiet der Fall ist, in dem der Besucher viele verschiedene Leistun-
gen aus einer Hand erhält. Es variiert also die Intensität der Zusammenarbeit in einer 
Destination von bloßen Koppelungen mehrerer Anbieter bis hin zu sehr intensiver In-
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tegration mehrerer Angebote. Von diesem Gesichtspunkt aus entwickelt eine Desti-
nation abhängig von ihrer Intensität bestimmte Handlungsnormen und Abläufe (vgl. 
Staudacher, 2005, Kap. 3), die bis hin zu einem eigenen Marketing führen, somit 
entwickelt sich eine eigene Form zu kommunizieren, um als eine Einheit wahrge-
nommen zu werden. 
Unternehmen sind im Kampf des wirtschaftlichen Wettbewerbs auf innovative 
Strukturen, Netzwerke und Allianzen angewiesen (vgl. Olbertz, 2001, Kap 3), somit 
gewinnen regionale Kooperationsnetzwerke in Hinblick auf Transaktionskostensen-
kung und Innovationspotential an Bedeutung (vgl. Steinbach, 12/2008, Vortrag an der 
WU-Wien). Diesen regionalen Kooperationsnetzen, seien sie Industrial Districts, 
Cluster oder Kooperationsverbünde genannt (vgl. Howaldt et al., 2001), liegt ein gro-
ßes Potential inne. Es bilden sich zuverlässige Beziehungen heraus, die auf Loyali-
tät, Erfahrung und Vertrauen zwischen den Partnern beruhen (vgl. Kapitel 2.1), wo-
durch eine starke Bindung entsteht, und nahezu reibungsfreie Produktionsketten 
zwischen den Unternehmen ermöglichen. Schnittstellen können einfach auf die un-
terschiedlichen Betriebsabläufe untereinander abgestimmt werden (vgl. Gareis, 
2006). Informationen und Techniken können somit in der Region gehalten und in den 
Kooperationsverbünden verarbeitet werden, wodurch das übergreifende Innovati-
onspotential einer Region gesteigert wird (vgl. Howaldt et al., 2001). 
Die verschiedenen Organisationen in einer integrierten Destination arbeiten so-
mit nicht einfach nebeneinander. Sie sind Teil des Regionalsystems und entwickeln 
sich durch strukturelle Koppelung in gegenseitiger Abhängigkeit. Entwicklung ist da-
bei ein sehr aussagekräftiges Wort, da sich Kooperationsverbünde ohne eine direkte 
Führerschaft entwickeln, also auf Selbstorganisation und Interaktionskultur basieren 
(vgl. Sydow et al., 2003). Anstatt durch auf Macht aufgebaute Strukturen funktionie-
ren sie durch eine enge Verflechtung ökonomischer, politischer und kultureller Aspek-
te (vgl. ebd.). Diese Embeddedness bedeutet eine gemeinsamen Entwicklung aller 
eingebetteten Organisationen mit der Region. Dem systemtheoretischen Ansatz fol-
gend, wird eine Region als  soziales  System gesehen. Die eingebetteten Organisatio-
nen sind wiederum Subsysteme des Regionalsystems. Jedes dieser Teilsysteme ist 
ständiger Veränderung unterworfen und kann betriebswirtschaftlich als ein Ort konti-
nuierlichen Lernens interpretiert werden (vgl. Olbertz, 2001, Kap. 3). Netzwerkbezie-
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hungen wiederum stellen strukturelle Koppelungen von Organisationen als soziale 
Systeme dar.
Wirtschaftliche Regionalsysteme bestehen somit an verschieden ausgestatteten 
Standorten in verschiedener Ausprägung und in deren Umwelten. Sie bilden sozusa-
gen ein eigenes Muster in ihrer Anordnung, also eine regionale Organisationsstruktur 
heraus (vgl. Ritter 1991, Kap. IV). Komplexe Regionalsysteme bestehen aus mehre-
ren, einzelnen Systemen mit deren Umwelten, die Überlagerungen hervorbringen 
und ebenfalls Vernetzungen ausbilden können (vgl. ebd. sowie Staudacher, 2005 , 
Kap. 3). 
Individuen, Gruppen, Unternehmen und sonstige Institutionen sind in diese kom-
plexen Regionalsysteme mit zahllosen weiteren Einzelelementen und Subsystemen 
eingebunden. 
5.4 Exkurs: Raum und Region - Pluralität der Ansichten
Aus dieser Thematik der Regionalen Embeddedness heraus, also der Einbettung 
und Verflechtung einer Kulturinitiative in das wirtschaftliche Regionalsystem sowie 
die darin stattfindenden Interaktionen, stellt sich die Frage, was dieser Begriff Region 
an sich darstellt. Der Regionsbegriff wurde allerdings in den letzten 20 Jahren aus 
sehr unterschiedliche Positionen und Sichtweisen betrachtet (vgl. Miggelbrink, 2002, 
Erster Teil). Zur Veranschaulichung der Schwierigkeit einen regionalen Maßstab zu 
verwenden, seien zwei Beispiele genannt: Einerseits können Regionen als hierarchi-
sche Reihung im Nationalstaat als lokal, regional, national, supranational und global 
angesehen werden, also in Bezug auf den Staat als Zentrum. Andererseits können 
Regionen als  ein Produkt räumlicher Orientierung durch Subjekte, also losgelöst von 
einer bestimmten Staatszentrierung gesehen werden (vgl. ebd.). 
Nach politisch-ökonomischer Forschung sind Regionen der „territoriale Ausdruck 
ökonomischer Organisation“ (Miggelbrink, 2002, Erster Teil). Somit definiert sich de-
ren Identität auch durch den Einfluss der nationalen oder sogar globalen Ökonomie 
(vgl. ebd.). Aus diesem „Machen“ von Orten heraus entwickeln sich Strömungen der 
„neuen Sozial- und Wirtschaftsgeographie“, die den Raum zu einem bloßen Bezie-
hungsprodukt reduzieren (vgl. Massey, 2003 in Steinbach, 12/2008, Vortrag WU-Wi-
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en). Raum wird somit als  „Verflechtungszusammenhang“ (Elias, 1996 in Steinbach, 
Vortrag WU-Wien, 12/2008) oder als „formaler Aspekt menschlicher Tätigkeiten“ 
(Werlen, 2000 in Steinbach, 12/2008, Vortrag WU-Wien) gesehen. Diese Argumenta-
tion entsteht aus der Ansicht, dass sich global agierende Unternehmen ihre Umwelt 
und somit den Raum selbst gestalten. Maximal stellt die Ausprägung des  Raumes 
einen Einflussfaktor auf die Produktionswelt dar (vgl. „Kalifornische Schule, Scott, 
1998 und Storper, 1997 in Steinbach, 12/2008, Vortrag WU-Wien). 
Allerdings ist diese vorangehend beschriebene Selbstschaffung eines Interakti-
onsraumes durch globale Unternehmen, wenn überhaupt, nur für wenige ausnahms-
los international orientierte Unternehmen denkbar. Im Interaktionsraum ergeben sich 
strukturbestimmende Netzwerke als harte Kerne, „über [die] im Rahmen eines Sys-
tems […] die geregelten und in räumlich-zeitlichen Dimensionen mehr oder minder 
stabilen Austauschprozesse ab[laufen]“ (Steinbach, 12/2008, Vortrag WU-Wien).
Nun ergeben sich aus den vorangehenden Ausführungen die beiden Begriffe 
Raum und Region, die in der Literatur nicht klar definiert und voneinander abge-
grenzt sind. Es ist lediglich ersichtlich, dass diese Begriffe aus dem Blickwinkel einer 
systematischen Organisation nicht exakt dasselbe meinen. Miggelbrink (2002, Erster 
Teil) zeigt eine Vielzahl von Autoren, die Raum und Region in verschiedenster Aus-
formung, von synonymer Verwendung bis  hin zu erheblich differenzierter Bedeutung, 
verwenden (vgl. ebd.). Die Autorin weist darauf hin, dass das Ziel der Frage zur Defi-
nition von Raum und Region nicht aus einer durch Zentralität geprägten Anschauung 
entstehen kann, sondern dass die Bedeutung eines Ortes  aus dem Blickfeld der Indi-
viduen im Ort selbst (Einzelpersonen, Gruppen etc.) entwickelt werden muss. Oft 
bringen Kausalitäten und individuelle Entscheidungen einen so genannten „Geist“ in 
den Ort (vgl. ebd.). Somit wird über Orte kommuniziert und „Räume […] sind ein Me-
dium, mit dessen Hilfe soziale Wirklichkeit strukturiert werden kann“ (ebd.). 
Es soll also mit dieser Aussage eine Definition von Raum und Region über die 
Sprachpraxis beziehungsweise über soziale Praktiken getroffen werden. Aus sys-
temtheoretischer Sicht nach Luhmann lässt sich diese Sprachpraxis als Beobachtung 
interpretieren (vgl. Berghaus, 2003, Kap. 3), was dazu führt, dass ein begrifflicher 
Gebrauch von Raum und Region in der Alltagssprache nicht mit dem Gebrauch der 
wissenschaftlichen Sprache kongruent sein muss. Wobei allerdings der Wissenschaft 
ein höheres  Maß an Reflexion zugeschrieben werden kann. Somit haben nach Luh-
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mann beide Praktiken eine Begrifflichkeit vor Augen und können somit die Beobach-
tung selbst beobachten - ein Beobachten zweiter Ordnung (vgl. Luhmann, 1997 S. 
92ff.). Es können also mehrere Beobachterpositionen zugelassen werden, wodurch 
sich mehrere Theorien und Paradigmen zu diesem Thema erklären (vgl. Miggelbrink, 
2002, Erster Teil).
Es ist also diese Pluralität der Humangeographie, die Miggelbrink (ebd.) als 
komplexes Thema zur Bearbeitung bringt. Genau diese Pluralität spiegelt die Kontex-
tualität der Begriffe wieder. Im Kontext selbst lassen sich die Begriffe Raum und Re-
gion verstehen. Wobei man sich dadurch wiederum innerhalb eines  bestimmten The-
oriegebäudes befindet.
Somit erscheint es um so interessanter, die verschiedenen Aspekte von Raum 
und Region zu erarbeiten. 
Bei der Betrachtung der Einbettung von Kulturinitiativen in ländliche und klein-
städtische Regionen muss bei der Erarbeitung der entsprechenden Literatur vorab 
festgelegt werden, welcher Raum- und Regionsbegriff welchen Hintergründen ent-
sprechend behandelt wird. Gerade im Hinblick auf die Diskrepanz in der regionalgeo-
graphischen Diskussion erscheint dies wesentlich.
5.4.1 Raum
Wie bereits die einleitenden Ausführungen zu Beginn dieses Kapitels zeigen, ist 
der im Sprachgebrauch vermeintlich eindeutig scheinende Raumbegriff ausgefüllt mit 
verschiedenen Bedeutungsmöglichkeiten. Miggelbrink beginnt mit dekonstruierenden 
Strategien der Autoren Weichhart (1998a und b in Miggelbrink, 2002) und Werlen 
(1988 in Miggelbrink, 2002). Diese versuchen den Begriff Raum auf seine unter-
schiedlichen Bedeutungsmöglichkeiten hin aufzulösen. Klassische Raumkonzepte 
von Newton, Leibniz und Kant werden als Referenzpunkte geographischer Raum-
konzepte herangezogen. Zur Trennung der unterschiedlichen Wahrnehmungsebenen 
des Raumes verwenden diese Autoren das Drei-Welten-Modell von Popper, der in 
physisch-materielle Welt, soziale Welt und die Welt der Ideen unterscheidet (vgl. 
Miggelbrink, 2002, 2. Teil). Auf ähnliche Weise entwickelt Simonsen (1996 in Miggel-
brink, 2002) drei Konzepte, die den gegenwärtigen Raumbegriff in der geographi-
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schen Diskussion systematisieren: Raum1 als materielle Umwelt, Raum2 als Diffe-
renz und Raum3 als gesellschaftliche Räumlichkeit (vgl. Abbildung 5.4). Mit dieser 
Vorgehensweise wird die einheitliche Funktion des Raumbegriffs  dekonstruiert (vgl. 
Miggelbrink, 2002, 2. Teil).
Der Raum1 als materielle Umwelt stellt den topologischen Raum dar, so wie er in 
der Natur gegeben ist. Die Idee des  Raumes2 als Differenz positioniert den Raum in 
einer Matrix gesellschaftlicher Beziehungen, wodurch der Raum zu einer Kategorie 
wird. Er ist sozusagen der Grund, auf dem Ereignisse geschehen. Mit dem Konzept 
des Raumes3 als gesellschaftlicher Raum verschiebt sich die Betrachtung auf das 
soziale System, welches in der materiellen Erscheinung des Raumes existiert. Aus 
dieser Herangehensweise wird der Raum zu einem Konstrukt der sozialen Praxis, 
also menschlichen Handelns in einem Bezugssystem (vgl. Miggelbrink, 2002, 2. Teil). 
Somit ist der Raum geprägt durch gesellschaftliche Interaktions- und Handlungs-
strukturen, und soziale Akteure werden quasi Eigner und Nutzer des  Raumes. Es 
entwickelt sich ein institutionalisiertes und normatives Regelungssystem aus der ge-
sellschaftlichen Praxis mit Macht- und Kontrollbeziehungen, rechtlichen Normen, or-
ganisierter Planung etc. Aus dieser gesellschaftlichen Praxis  heraus  entsteht in Hin-
blick auf die kognitive Erkennbarkeit und die Identifikationsmöglichkeit mit dem Raum 
ein räumliches Repräsentationssystem mit Zeichen und Symbolen, was wiederum zu 
einer Verbindung mit dem materiellen Substrat Raum führt (vgl Miggelbrink, 2002, 2. 
Teil). 
Aus der sozialwirtschaftlichen Thematisierung des Raumes heraus entwickelt Le-
febvre (1993 [1974] in Migglebrink, 2002) seine Annahme, dass „der Raum in seinen 
Qualitäten eine produktive Kraft im gesellschaftlichen Produktions- und Reprodukti-
onszusammenhang geworden sei“ (Kuhn 1994 S. 11 in Migglebrink, 2002). Der 
Raum ist also nach Lefebvre einerseits ein durch Produktion und Konsumation struk-
turiertes Medium sozialer Interaktion und andererseits durch Kapital in Form von Ei-
gentumsverhältnissen und Wertungen gestaltet. Aus dieser Ansicht heraus entwickelt 
Lefebvre drei Schichten des Raumes: räumliche Praktiken, diskursive Repräsentati-
onen des Raumes und den abstrakten Raum gesellschaftlicher Vorstellung (vgl. Mig-
gelbrink, 2002). Die räumlichen Praktiken stellen die gesellschaftlichen Anordnungs-
muster dar. Das bedeutet, der Raum entsteht aus den sozialen Beziehungen sowie 
den Werken und Produkten, die in ihm entstehen. Somit wird der materiell vorhande-
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ne Raum aus der menschlichen und sozialen Praxis heraus (um)gestaltet (vgl. Kuhn, 
1994 in Miggelbrink, 2002). Die diskursiven Repräsentationen des Raumes werden 
aus theoretischer Konzeptualisierung durch Wissenschaftler, Planer, Architekten, 
Städtebauer etc. geschaffen und auf abstrakte Weise beschrieben und auch entwor-
fen. Diskursive Repräsentationen sind beispielhaft Symbole, kartographische Dar-
stellungen u.ä. Durch Einfluss auf die soziale und politische Praxis können Reprä-
sentationen Bestandteil des sozialen Systems werden und damit auch erheblichen 
Einfluss auf die Gesellschaft ausüben (vgl. ebd.). Im Gegensatz zu diesem entworfe-
nen Raum steht der abstrakte Raum gesellschaftlicher Vorstellung, er ist also ein i-
maginierter Raum, wie er erlebt wird, und macht somit symbolischen Gebrauch von 
seinen Objekten, wie latente Erinnerungen räumlicher Praxis, Räume, Bedeutungen, 
etc. Diese Virtualität des Raumes steht wiederum in wechselseitiger Abhängigkeit mit 
den Repräsentationen des Raumes (vgl. ebd.). Durch diese Anschauung entwickelt 
Abbildung 5.4: Raumkonzepte zur Analyse sozialer Praxis (nach Si-
monsen 1996) aus Miggelbrink, 2002, 2. Teil, Abb. 2
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Lefebvre den abstrakten Raum zu einem multifunktionalen und vielseitigen Kon-
strukt. Der Raum kann in der Freizeit konsumiert werden (z.B. Urlaub), er kann durch 
städtische Agglomeration verbraucht und durch Raumordnungspolitik zur Produkti-
onsgestaltung und auch Machtausübung verwendet werden (vgl ebd.). 
Zusammenfassend kann Raum, als  abstrakter Begriff verstanden werden, der 
eine Projektion aus dem sozialen System in einen physischen Raum darstellt. Der 
abstrakte Raum ist somit eine Menge an Vorstellungen und Sichtweisen, die planend 
entwickelt oder historisch gewachsen sind und über das soziale System auf die Ent-
scheidungsträger einwirken und so den Raum formen. 
Diesem Ansatz einer dekonstruierenden Beschreibung eines Raumes steht der 
Ansatz von Massey gegenüber, der über eine positive Beschreibung von Raum die-
sen Begriff zu erfassen versucht. Raum wird als Prozess gesehen, der also das Er-
gebnis von Wechselbeziehungen ist und die Möglichkeit zur Existenz von Vielfalt bie-
tet (vgl. Massey 1997c in Miggelbrink, 2002, 2. Teil). Raum als ein Ergebnis von 
Wechselbeziehungen ist somit wiederum eine Konstruktion durch Interaktion. Raum 
als Möglichkeit der Existenz von Vielfalt bezeichnet eine Existenz verschiedener 
Bahnen und Pfade, die eine Unabgeschlossenheit symbolisieren und gleichzeitig 
auch den möglichen Einfluss von Zufällen darstellen. Es entwickelt sich also der 
Raum durch die darin ablaufenden Prozesse und ist geprägt durch geomorphologi-
sche und geologische Vorgänge genauso wie durch die Interferenz von Ereignissen. 
Diese Ereignisse stehen unwiederholbar fest und machen die Historizität eines Rau-
mes aus. Trotzdem betont Massey eine Pfadabhängigkeit in den Vorgängen anstatt 
reiner Kausalität. Geschichte und Zukunft sind somit über ein offenes und historisch 
gesehenes Konzept der Zeit ein dynamisches, nicht lineares System, das unbe-
stimmt und nicht determiniert, dennoch aber nicht beliebig abläuft (vgl. ebd.). Es  sind 
also ständige Vorgänge, die teilweise geordnet und teilweise zufällig ablaufen und 
somit Raum entstehen lassen. 
In einem Gefüge aus  Raum und Zeit entstehen also soziale Strukturen mit Be-
ziehungen, Weltanschauungen und konzipierten Handlungen. Es entstehen Netz-
werke aus heterogenen Elementen wie Individuen, Maschinen, Wissen etc. in einer 
Welt (vgl. Whatmore, 1999 in Miggelbrink, 2002, 2. Teil). Mit Hilfe der actor-network 
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theory (ANT) werden „Menschen/Tiere/Artefakte“ in einem Netzwerk rekonfiguriert 
und es wird postuliert, „dass sie 
a) einer topologischen Konzeption des Raumes folgen, 
b) der Simultanität einer Vielzahl von raum-zeitlichen Konfigurationen der sozia-
len Wirklichkeit gerecht werden und 
c) die Situiertheit von sozialen Institutionen, Prozessen, Wissen und ihren kon-
textuellen, provisorischen und unvollständigen Charakter berücksichtigt“ (ebd. und 
vgl. Latour, 2005). 
Der Raumbegriff erfährt in dieser Hinsicht eine Wendung. Raum und Zeit sind 
nach den Konzepten der ANT eine Konsequenz aus der Art und Weise, wie Objekte 
aufeinander bezogen sind. Raum entsteht also aus Entitäten, die im Netzwerk exis-
tieren und den Beziehungen zwischen ihnen (vgl. Latour, 2005). Es besteht also eine 
Interaktion im Netzwerk, zwischen Netzwerken in verschiedenen und wechselnden 
Räumen. Das Funktionieren von Netzwerken ist bestimmt durch den Aufbau und 
durch den Erhalt einer Kommunikation mit kalkulierbaren Konsequenzen (vgl. Mig-
gelbrink, 2002, 2. Teil). 
Bereits der Ansatz der ANT stellt von einer Betrachtung des Raumes als Summe 
bestimmter Elemente auf eine Betrachtung des „Raum[es] als Element von etwas 
anderem“ (Klüter 1986, in Miggelbrink, 2002, 2. Teil) um. Raum kann also in Form 
von statistischen Daten, Landschaftsbildern, Heimatfilmen etc. dargestellt werden. In 
abstrakterer Form wäre es  somit eine Ausdifferenzierung von immer spezialisierteren 
Netzwerken, die erst durch die Individuen und Elemente entstehen. Diese Netzwerke 
funktionieren im Raum, der somit eine räumliche Existenz aufweist (vgl. Miggelbrink, 
2002, 2. Teil). Der konstruktivistische Ansatz interessiert sich also in seiner Analyse 
dafür, Raumkonzepte dahingehend zu beleuchten, wie Individuen überindividuelle 
Interessen entwickeln (vgl. Miggelbrink, 2002, 2. Teil). Anhand der Systemtheorie von 
Niklas Luhmann mit dessen Evolutions- und Kommunikationstheorie (Luhmann, 1997 
Bd. I et passim) entwickelt Klüter sein Raumkonzept (vgl. Klüter, 1986 in Miggelbrink, 
2002, 2. Teil). Dem konstruktivistischen Ansatz nach entstehen Interaktionsysteme 
durch sinnhafte Kommunikation, in der die physische Umwelt erst thematisiert wird 
(vgl. ebd.). Durch Kommunikation entstehen im sozialen System Programme, Orga-
nisationen, Netze etc., die in weiterer Folge planvolle Bewegungen hervorbringen 
und diese stabilisieren können. Erst das Funktionieren von Netzen und die Kontrolle 
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darüber bewirken das Entstehen von Territorien mit Besitz- und Verfügungsansprü-
chen (vgl. ebd.). 
Somit bildet die Kommunikationstheorie nach systemtheoretischen Grundan-
nahmen eine kommunizierbare Raumabstraktion. Soziale Systeme entwickeln diese 
Raumabstraktion als Hilfe zur Orientierung. Räumliche Strukturen sind in der Kom-
munikation konstant gedachte Relationen, die ein Schema zur Orientierung darstel-
len und eine bildlich-räumliche Gliederung ermöglichen (Klüter, 1986 in Miggelbrink, 
2002, 2. Teil). Nach Luhmanns Ausdifferenzierung von Funktionssystemen in moder-
nen Gesellschaften entwickeln Teilsysteme der Gesellschaft, wie Wirtschaft, Politik, 
Kunst etc., weitgehende Autonomie zueinander, bleiben aber durch strukturelle und 
funktionale Verbindungen, nach Luhmann strukturelle Kopplungen, verbunden. Diese 
strukturellen Kopplungen basieren auf jeweils funktionsspezifischen Kommunikati-
onsmedien (vgl. Luhmann, 1997, Kap IV). Durch die gesellschaftliche Differenzierung 
sind die Teilsysteme nicht mehr auf Lokalitäten beschränkt, sondern orientieren sich 
an gesellschaftlichen Funktionen. Die Teilsysteme arbeiten mit beobachtungsleiten-
den Grundentscheidungen, die als binäre Codes bezeichnet werden. Beispielsweise 
kommuniziert das Wirtschaftssystem im Medium Geld mit dem binären Code „zahlen 
und nicht zahlen“ (vgl. Kneer/Nassehi, 1997, Kap. 4). Diese trivial erscheinenden Un-
terscheidungsmerkmale sind keine „kontigenten Beobachtungsgeneratoren“ (ebd.), 
sondern sind dem Teilsystem immanent, d.h. immer, wenn in einer kommunikativen 
Handlung „zahlen/nicht zahlen“ vorkommt, ist sie dem Teilsystem Wirtschaft zuzu-
ordnen (vgl. ebd.). 
Durch diesen Ansatz erklärt sich auch die Koexistenz verschiedener Raumbegrif-
fe - sie sind Teil sozialer und kommunikativer Praxis. Das bedeutet, eine im Medium 
Macht erstellte Raumabstraktion ist innerhalb des Teilsystems Politik funktional. So-
mit existiert aus kommunikationstheoretischer Entwicklung heraus Raum als phy-
sisch materieller Raum nur komplett abgelöst von sozialen Systemen, und ein kom-
munikativer Raum, der sich auf die Strukturen der Kommunikation bezieht. Somit 
handelt es  sich um zwei voneinander unabhängige Begriffe. Kommunikativer Raum 
kann nicht als  Abbild des physischen Raums dargestellt werden. Kommunizierbare 
Raumabstraktionen entstehen somit aus den Ergebnissen der Operationen in sozia-
len Systemen (vgl. Miggelbrink, 2002). Diese Idee lässt sich bildlich mit einem Schul-
atlas (vgl. beispielhaft, Freytag&Berndt „Österreichischer Schulatlas“, 2008, öst. 
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Bundesverlag, Wien) vergleichen, in dem eine bestimmte Landschaftskarte abwech-
selnd mit politischen Grenzen, Klimaregionen, topografischen Hinweisen u.ä. über-
blendet wird. Es  wird also der Raumbegriff dahingehend differenziert, in welchem Be-
reich gesellschaftlicher Praxis er Anwendung findet. 
Kommunikative Räume bestehen also aus dem Kontext heraus und können folg-
lich „niemals  mehr sein, als [die] Gesprächspartner jeweils im Kopf haben“ (Ritter, 
1991, Kap. 1). Es sind also „Gefüge von Erdstellen“ (ebd.), über die kommuniziert 
wird und die erst in der Kommunikation sinnhaft verknüpft werden. Abbilder solcher 
Räume sind nach Ritter so genannte kognitive Karten, die ein Gefüge von Merkob-
jekten und möglichen Schauplätzen, über die kommuniziert wird, darstellen (vgl. Rit-
ter, 1991, Kap. 1).
Dieses konstruktivistisch kommunikationstheoretische Konzept eines multivariab-
len Raumbegriffs  eignet sich sehr gut als theoretische Grundlage zur Analyse der 
Einbettung von Kulturinitiativen in ländlichen und kleinstädtischen Regionen, zumal 
einerseits die Systemtheorie als Metatheorie gleichsam den beiden Thematiken im 
Hintergrund steht. Andererseits  lässt der kommunikationstheoretische Ansatz bei der 
weitergehenden Analyse mehrere Raumkonzepte in Abhängigkeit ihres Bezugssys-
tems, also des jeweiligen sozialen Teilsystems, zu, wodurch sich auch mehrere An-
sätze zur Schaffung eines Überblicks in die Analyse mit einbeziehen lassen. Im em-
pirischen Teil dieser Arbeit können auch in der qualitativen Analyse verschiedene be-
obachtete Phänomene durch diese Herangehensweise in der Ausarbeitung mitei-
nander verknüpft werden.
5.4.2 Region
In Zusammenhang mit dem eben behandelten Raumbegriff ist der Diskurs  über 
Region zwar nicht davon abgelöst, jedoch deutlich anders akzentuiert. Raum- und 
Regionsdiskurs verweisen zwar wechselseitig aufeinander, jedoch sind die theoreti-
schen Logiken und Praktiken andere. Werlen (1997 in Miggelbrink, 2002, 3. Teil) lei-
tet Regionalisierung aus einer Auseinandersetzung mit Raumbegriffen und hand-
lungs- und strukturtheoretischen Konzepten ab und unterscheidet mehrere Ansätze. 
Somit ergeben sich zum Ersten regional spezifische Konstellationen im Zusammen-
hang von Mensch und Natur durch eine räumliche Segmentierung der Gesell-
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schaft(en). Dieser Regionalisierungslogik nach hängt also die Regionalisierung von 
einem Mensch-Natur-Zusammenhang ab, in welchem der Mensch losgelöst von der 
Natur agiert, aber weiter in gewissem Zusammenhang mit ihr steht. Daraus entwi-
ckelt sich für jede Region ein typischer Lebensraum mit einem bestimmten Verhältnis 
zur Natur (vgl. ebd.). Zweitens  sieht Werlen Ansätze, in denen Regionen als analy-
tisch-wissenschaftliche Konstrukte angenommen werden, also wissenschaftlich her-
vorgebrachte Praktiken, die eine Kategorisierung zur Analyse alltäglicher Phänome-
ne erlauben. Es sind also analytisch-wissenschaftliche Konstrukte, die aus der Ana-
lyse alltäglicher Praktiken entstehen (vgl. ebd.). Den dritten Bereich, den Werlen un-
terscheidet, bilden konstruktivistische Überlegungen. Danach liegt die Bedeutung 
von Region darin, an welche soziale Praxis sie gebunden ist. Es ist somit Region ein 
Konstrukt alltäglicher Handlungen und Regionalisieren ein Bestandteil sozialer Praxis 
(vgl. ebd.). 
Für die Geographie weitgehend unbefriedigend bleibt Region ein Basisbegriff mit 
universeller Verwendbarkeit. Als  Antwort darauf grenzt Bartels (1968a in Miggelbrink 
2002, 3. Teil) den Regionsbegriff von seiner alltagssprachlichen Bedeutung ab. Der 
formallogische Begriff von Region nach Bartels definiert sich als  ein „Modell empi-
risch nachgewiesener räumlicher Koinzidenzen von Beobachtungstatbeständen“ 
(Sinz, 1995 in Miggelbrink, 2002, 3. Teil). Es  sind somit Region und Regionalisierung 
methodische Mittel zur Hypothesengenerierung und deren Überprüfung. Allerdings 
ließen sich auch Regionen konstruieren, indem Homogenität und Heterogenität von 
bestimmten Merkmalsgruppen überprüft werden oder indem distanzabhängige Inten-
sitäten durch funktionale Beziehungen, wie der Zusammenhang zwischen Zentrum 
und Peripherie, erarbeitet werden (vgl. Miggelbrink, 2002, 3. Teil). Diese Regional-
isierungslogik ergibt sich aus einer raumwissenschaftlich-funktionalistischen Betrach-
tungsweise. Es muss also der Betrachter einer Region durch erklärende Verallge-
meinerungen das Typische dieser Region erarbeiten, also eine Struktur von Lebens-
räumen behandeln (vgl. Bartels, 1970 in Miggelbrink, 2002, 3. Teil). Somit ergibt sich 
aus dieser Regionalisierungslogik auch ein bestimmtes Raumverständnis. Raum ist 
hier ein formales Konzept zur Erschließung von Handlungsorientierung und kein 
Produkt seiner inhärenten Systemzusammenhänge. Es werden auf diese Weise Ak-
tionsräume angesprochen, also eine Summe an Handlungen. Ganz zweckrationalis-
tisch betrachtet, sind Aktionsräume somit nur ein Produkt tatsächlich zustande ge-
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kommener Handlungen, können also als optimale Ausformung von Beziehungen in 
Aktivitäten oder als planerisch erzeugt angesehen werden (vgl. ebd.). Nach Bartels 
soll die raumwissenschaftliche Methodik  für die Erklärung des „erdräumlichen Ge-
samtmusters“ (ebd.) funktionieren. Es können also dieser Logik folgend, Interakti-
onsmuster, ähnliche Gruppierungen, Aktivitäten etc. erkannt und klassifiziert werden. 
Somit ergeben sich homogene Verbreitungsgebiete, Areale oder Felder, in denen 
Sachverhalte um einen Mittelpunkt variieren. Als Beobachtungsgrundlage werden 
physische Manifestationen von Handlungen, Motivation und Intention herangezogen, 
also Produktionsstandorte, flächenbezogene Daten zu Lebens- und Konsumge-
wohnheiten o.ä. Durch Analyse der Korrelationen und Kausalzusammenhänge zwi-
schen diesen Verbreitungsmustern lassen sich Regionalzusammenhänge herstellen, 
wodurch auf bestimmte Aktivitätsmuster und Standortentscheidungen geschlossen 
werden kann. In diesem raumwissenschaftlichen Sinn sind somit Regionen Verbrei-
tungsgebiete mehrerer miteinander in Zusammenhang stehender Sachverhalte, und 
sind somit eine besondere Form der Beschreibung erdräumlicher Strukturmuster 
(vgl. ebd.). Auf dieser theoretischen Grundlage können Strukturmuster menschlicher 
Handlungen und ihre Verknüpfungen betrachtet und in Bezug auf deren Distanzab-
hängigkeiten analysiert werden. Auf mikroanalytischer Ebene rücken Handlungsziele 
in den Betrachtungsraum und die damit notwendigen Distanzüberwindungen (vgl. 
Miggelbrink, 2002, 3. Teil). 
In Hinblick auf eine weitere Regionalisierungslogik sind es wieder konstruktivisti-
sche Aspekte, die ein neues, fast revolutionierendes Gedankenspiel und damit He-
rangehen an die Begriffsdeutung hervorbringen. „Soziale Systeme […], anders  als 
organische Systeme, [haben] keine räumliche Existenz. Sie bestehen aus Kommuni-
kationen und aus nichts anderem als  Kommunikationen: Kommunikationen lassen 
sich nicht räumlich fixieren“ (Luhmann, briefl 12.10.83 aus Hard, 1987b in Miggel-
brink, 2002, 3. Teil). Dieses Zitat stellt recht deutlich Luhmanns Gesellschaftstheorie 
dar, denn Luhmann baut seine Gesellschaftstheorie aus der Evolution von  Systemen 
auf, welche aus Subsystemen bestehen, wie Politik, Kunst, Familie etc. Somit sind 
diese Subsysteme für die moderne Gesellschaft ausschlaggebend. Die systemim-
manente Kommunikation lässt sich nicht auf räumliche Strukturen begrenzen (vgl. 
Luhmann, 1997, S. 806ff.). Somit reduziert diese Kommunikationstheorie die Bedeu-
tung des Raumes auf die Kommunikation (vgl. Miggelbrink, 2002, 3. Teil). 
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Distanzen sind für moderne Kommunikationsmittel auch ohne Zeitverlust zu ü-
berwinden, wodurch eine Gliederung der Gesellschaft in räumliche Aspekte hinfällig 
wird. Im vorigen Kapitel wurde der Raumbegriff mit Hilfe der Kommunikationstheorie 
definiert. Die momentane Argumentation geht von einer anderen Position aus und 
soll nicht den Eindruck vermitteln, Raum sei für den kommunikationstheoretischen 
Ansatz irrelevant. Aus geographischer Sicht ist sogar die Existenz von Raum uner-
lässlich (vgl. Steinbach, 12/2008, Vortrag an der WU-Wien). Soziale Systeme, die 
Gesellschaft bilden, differenzieren sich funktional aus und grenzen sich funktional 
und nicht materiell gegeneinander ab. Grenzen werden also durch Kommunikation 
und nicht durch Orte bestimmt. Jedoch projizieren sich soziale Systeme wiederum in 
den Raum und bilden somit räumliche Systeme, die räumliche Außengrenzen auf-
weisen. Hieraus lässt sich die Spannung über die vermeintliche Überflüssigkeit von 
Raum und Region auflösen. In der Abbildung werden also verschiedene systemtheo-
retische Wahrnehmungsebenen miteinander verknüpft dargestellt.
Luhmann sieht auch in seiner Theorie Unterschiede bei der Differenzierung von 
Funktionssystemen auf regionaler Ebene. „Offenbar kombinieren, verstärken und 
behindern sich die Auswirkungen verschiedener Funktionssysteme auf Grund von 
Bedingungen, die nur regional gegeben sind“ (Luhmann, 1997, Kap. XII). Obwohl 
Kommunikation über neue Medien in der modernen Gesellschaft immer globaler ge-
worden ist und funktionale Differenzierungen zur Globalisierung tendieren, können 
regionale Disparitäten nicht geleugnet werden. Luhmann sieht genau in diesem do-
minanten Muster der funktionalen Differenzierung den Ansatzpunkt für Unterschiede 
und nennt diesen regionale Konditionierung. 
Es ist also die auf Ebene der Weltgesellschaft durchgesetzte funktionale Diffe-
renzierung ausschlaggebend für die Strukturen der regionalen Konditionierung. Das 
bedeutet, regionale Besonderheiten wie politisches System, Einschränkung der 
Kommunikationsmittel etc. beeinflussen die Ausprägung funktionaler Differenzierung 
in dieser Region und bestimmen somit das regionale Schicksal (vgl. Luhmann, 1997, 
Kap XII). Region ist somit als Kontext,  Milieu oder Rahmenbedingung von Ausfor-
mungen konkreter Prozesse zu verstehen. Soziale Wirklichkeit, also Regionsbe-
wusstsein, soziale Historizität gleichermaßen wie historisch-kulturelle Herkunftswel-
ten oder regionalpolitische Einflüsse sind es, die regionale Konditionierung nach 
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Luhmann ausmachen und somit die an sich universelle funktionale Differenzierung 
auf die Region umlegen (vgl. Miggelbrink, 2002, 3. Teil).
Zusammenfassend wird an dieser Stelle festgestellt, dass also auch die System-
theorie nach Luhmann auf kommunikativer Ebene Regionen kennt und ihnen theore-
tischen Wert beimisst. In Anlehnung an Steinbach (12/2008, Vortrag an der WU- 
Wien) kann also abermals konstatiert werden, dass Geographie Regionen und Räu-
me beinhalten kann, ja muss. Gedanklich soll nun vom eben beschriebenen kommu-
nikationstheoretischen Ansatz der Bogen zu politisch-ökonomisch orientierten Ansät-
zen gespannt werden. Denn Luhmanns Ausführung zur regionalen Konditionierung 
lässt die Differenz zwischen global und regional erkennen. In politisch-ökonomischer 
Hinsicht ist Region eine hierarchische Ordnung von global, national, regional und lo-
kal. Das Lokale wird folgendermaßen definiert: „[Localities] are the sum of social e-
nergy and agency resulting from the clustering of diverse individuals, groups and so-
cial interests in space. They are not passive or residual but, in varying ways and de-
grees, centres of collective consiousness“ (Cooke, 1989 in Miggelbrink, 2002, 3. 
Teil). Daraus lässt sich ableiten, dass diese Locality aus  verschiedenen Aspekten 
besteht. Es ist also einerseits ein Aktionsraum individueller, alltäglicher Lebensfüh-
rung mit Arbeits-, Bildungs- und Freizeitbeziehungen. Gleichermaßen ist Locality ein 
Raum politischer Gestaltungsprozesse, die wiederum im Verhältnis global, national, 
regional und lokal hierarchisch geordnet sind. Diese politischen Gestaltungsprozesse 
gehen jedoch auch aus der Lokalität selbst in Form von Gruppierung von Individuen 
hervor und bringen also lokalimmanenten Einfluss mit ein (vgl. Miggelbrink, 2002, 3. 
Teil). Es entstehen soziale Milieus, die Einfluss  auf die Struktur von innen heraus 
bringen. Bei diesem theoretischen Zugang geht es also wiederum um ein netzwer-
kartiges Beziehungsgeflecht von Orten, die wiederum innerlich systematisch organi-
siert sind.
Wie sich bereits  erkennen ließ, haben Regionsbegriffe einen doppelten Kon-
struktcharakter: Zum Einen sind Regionen ein metasprachliches Konzept, das durch 
wissenschaftliche Praxis entsteht. Zum Anderen sind sie aber Bestandteil außerwis-
senschaftlicher Sprache und werden zum Forschungsgegenstand, indem sie sich 
durch kommunikative Relevanz manifestieren, z.B. in Konzepten sozialer Systeme, 
als Bezugssystem für politisches  Handeln o.ä. (vgl Miggelbrink, 2002, 3. Teil). In der 
sozialen Realität finden sich eine Vielzahl von Raumabstraktionen und Definitionen 
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für Regionen, die als geographische Repräsentationen aufgefasst werden können. 
Sie sind also eine Beziehung zwischen Bezeichnung und Bezeichnetem im Kontext 
einer kommunikativen Handlung (vgl. Miggelbrink, 2002 4. Teil). 
5.5 Regionale  Embeddedness der Kulturinitiative aus systemtheore-
tischer Perspektive
In den vorangegangenen Kapiteln wurde auf verschiedene Teilaspekte der regio-
nalen Embeddedness der Kulturinitiative eingegangen, wobei ersichtlich wurde, dass 
diese Embeddedness auf verschiedene Aspekte des Regionalsystems eingeht. Um 
die vorangegangenen Ausführungen zusammenzufassen und die regionale Embed-
dedness der Kulturinitiative zu konkretisieren, hilft wiederum die Systemtheorie nach 
Niklas Luhmann, die verschiedenen aufgeworfenen Aspekte zu ordnen und den Blick 
auf das Wesentliche zu konzentrieren (vgl. Luhmann, 1997, Kap IV et passim). 
Zum Beginn muss  klar gestellt werden, dass die Region, in die eine Kulturinitiati-
ve eingebettet ist, als autopoietisches System im Sinne Luhmanns gesehen wird (vgl. 
Kapitel 2.7). Daraus folgt gleichsam, dass die Region sich selbst auch prinzipiell los-
gelöst vom geographischen Raum entwickelt. Der geographische Raum bildet selbst 
nicht das System, genauso wie die Menschen, die in diesem Gebiet leben, das Sys-
tem der Region nicht bilden (vgl. Luhmann, 1997, S. 23ff.). Es kann nur durch die 
kommunikative Handlung der Region ein geographischer Raum abgebildet werden. 
Jedoch besteht in der behandelten regionalen Embeddedness trotzdem ein Zu-
sammenhang mit dem geographischen Raum, aber ein sehr differenzierter (vgl. Ab-
bildung 5.5). Der geographische Raum beherbergt eine spezifische örtliche Beson-
derheit, die als Voraussetzung für Prominenz (Kapitel 5.2) angesehen werden kann 
(z.B. besondere Bauwerke, bemerkenswerte Naturbesonderheiten, Wohnort eines 
Künstlers, etc.). Diese Voraussetzungen für Prominenz bieten nunmehr der Kulturini-
tiative Raum für kreatives Schaffen und für die Inszenierung des Prominenzfaktors. 
Die Kulturinitiative produziert somit eine Dienstleistung, welche in dem bestimmten 
geographischen Raum konsumiert werden kann, wodurch sich der geographische 
Raum zu einem abstrakten, erlebbaren Raum verwandelt. (vgl. Klüter, 1986 in Mig-
gelbrink, 2002, 2. Teil sowie Weichhart, 2008 S. 327ff.). Der erlebbare Raum ist für 
die Gesellschaft wahrnehmbar. Erst durch die Endkombination der Dienstleistung mit 
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dem externen Faktor wird der erlebbare Raum zu einem erlebten Raum (vgl. Abbil-
dung 5.5). Erst die Besucher von Sommerfestspielen erleben diese, ein weiterer Teil 
der Gesellschaft kommuniziert darüber und für den übrigen Teil der Gesellschaft, die 
nicht über diese Sommerfestspiele Bescheid wissen, existieren diese de facto nicht.
In Abbildung 5.5 werden die mit der regionalen Embeddedness verbundenen 
Kommunikationsstrukturen zusammenfassend dargestellt. Da sich die Region als 
System von ihrer Umwelt abgrenzt, entstehen zwei unterschiedliche Blickrichtungen - 
systemintern und systemextern (vgl. Luhmann, 1997 S. 866ff et passim). Diese Zu-
sammenhänge zwischen interner und externer Beobachtung der Region werden in 
Abbildung 5.5 über die Endkombination des  externen Faktors mit der von der Kultur-
initiative produzierten Dienstleistung ergänzt. Es macht also einen Unterschied, ob 
sich die Region selbst beobachtet, aus ihrem System heraus, oder ob die Gesell-
schaft die Region von außen beobachtet (vgl. ebd.). Der erlebbare Raum kann sei-
tens der Gesellschaft erst in der Endkombination, also durch Konsumation der 
Dienstleistung, erlebt werden.
Somit wird in der Potentialproduktion durch die Kulturinitiative und die weiteren 
Akteure in der Region das Dienstleistungsbündel produziert (vgl. Kapitel 5.3). Diese 
dafür notwendigen Netzwerkverbindungen und systeminternen Interaktionen der Kul-
turinitiative und der sonstigen im Regionalsystem befindlichen Akteuere sind in Abbil-
dung 5.5 aus einer Selbstbeschreibung des Systems dargestellt und werden von der 
Gesellschaft nicht wahrgenommen. Erst das produzierte Dienstleistungsbündel 
macht die Destination aus, wodurch die Region für die Gesellschaft zu einem erleb-
baren Raum wird (vgl. ebd.). Die Gesellschaft, also das potentielle Publikum, be-
obachtet die Destination von außerhalb des Systems. Gäbe es  keinen Attraktions-
punkt in der Region, bestünde zwar das Regionalsystem mit seinen Akteuren, aber 
die Gesellschaft nähme keine Notiz davon. Es beruht also die Wahrnehmung durch 
die Gesellschaft auf Kommunikation über die Region (vgl. Luhmann, 1997, Kap. II et 
passim). Erst durch die Interaktion der Akteure im System und durch die Inszenie-
rung des Prominenzfaktors wird die Kommunikation seitens der Gesellschaft initiiert. 
Dadurch wird die Region zu einer Destination, denn auch die vorhandene Wert-
schöpfungskette gewinnt erst an Nutzen, wenn die Gesellschaft darüber Bescheid 
weiß und darüber kommuniziert. Ein wichtiger Teil dieser Kommunikation bildet die 
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Berichterstattung in den Massenmedien. „Alles, was wir über unsere Gesellschaft, ja 
über die Welt, in der wir leben, wissen, wissen wir durch die Massenmedien“ (Luh-
mann, 2004 S. 9). Wodurch wiederum die Inszenierung der Prominenz an Relevanz 
gewinnt, denn sie bildet die Attraktion der Region, deren Potenzial durch die Wert-
schöpfungskette ergänzt wird. In Massenmedien wird über ein Event berichtet, nicht 
über die dort vorhandene Infrastruktur oder die vorhandenen Netzwerkbeziehungen. 
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Abbildung 5.5: Einbettung der Kulturinitiative in die Region mit Kennzeichnung 
der systemtheoretischen Wahrnehmungsebenen
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Dienstleistung
Diese sind allerdings notwendig, um dem Event den gelungenen Rahmen zu geben 
und die Destination attraktiv zu gestalten. 
Es muss also in der Potentialproduktion durch die Kulturinitiative und die weite-
ren Akteure im Regionalsystem dieses Dienstleistungsbündel als  Leistungsbereit-
schaft produziert werden (vgl. Kapitel 3.4). Somit befinden sich neben der Initiative 
auch andere Organisationen im Regionalsystem, die miteinander in diesem System 
interagieren. Nach dem Destinationsansatz von Bieger bilden diese weiteren Organi-
sationen eine Wertschöpfungskette gemeinsam mit der Kulturinitiative und verstär-
ken somit die Attraktion der Region nach außen (vgl. Bieger, 2008 S. 58f.). Damit 
entsteht auch die Frage, inwieweit die Kulturinitiative regionale Partner oder Netz-
werke ausnützen muss, um das Prominenzpotential überhaupt ausreichend inszenie-
ren zu können. In Hinblick darauf wird es  notwendig sein, dass die Kulturinitiative 
Netzwerke in Politik und Wirtschaft in der Region ausnutzen kann, um ihre Ziele zu 
erreichen. In dieser Hinsicht ist die Kulturinitiative eingebettet in ein Geflecht aus ö-
konomischen und nicht-ökonomischen Faktoren. Es wirken ökonomische, politische 
und sozialpolitische Interessen in diesem Geflecht zusammen, die im Laufe der Zeit 
Veränderungen erfahren (vgl. Hayter, 86 B, 2004, S. 95ff.). In diesem Sinne bildet 
dieses Geflecht rund um die Kulturinitiative ein Milieu, in dem alle beteiligten Instituti-
onen Vorteile aus  der vorhandenen Formation ziehen. Damit ist nicht eine spezifi-
sche Netzwerkform gemeint, sondern das Milieu bringt dem wirtschaftlichen Regio-
nalsystem Dynamik in der Entwicklung (vgl. Staudacher, 2005 S. 238ff.). Milieus för-
dern durch formelle und informelle Beziehungsmuster in der Region räumliche Nähe 
der Akteure und deren regionale Identifikation sowie die Bildung von Vertrauen zwi-
schen den Akteuren (vgl. Kapitel 2.). Dieses Vertrauen ermöglicht eine reibungsfreie 
Interaktion sowie Zusammenarbeit und bringt damit auch eine ständige Produktion 
von Neuerungen sowie deren Diffusion und Umsetzung mit sich, wodurch insgesamt 
die Konkurrenzfähigkeit der Region gesteigert wird (vgl. ebd.). 
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5.6 Ergebnis und Schlussfolgerung
Aus der in diesem Kapitel ausgeführten Analyse zur regionalen Embeddedness 
der Kulturinitiative lässt sich erkennen, dass in diesem Konzept verschiedene Aspek-
te zusammenwirken. Programmatisch wurden diese bereits als  aktive bzw. passive 
Effekte regionaler Embeddedness eingeteilt. Diese Effekte sind auch in den ver-
schiedenen Situationen und in den verschiedenen Regionen unterschiedlich stark 
ausgeprägt. Besonders der Faktor der Prominenz in Zusammenhang mit dem Thema 
des Wirkens der Region als  Destination kann ebenfalls  in den einzelnen Fällen an 
Intensität sehr stark variieren. Es stellt sich immer die Frage in Hinblick auf welches 
Publikum diese Prominenz gesehen werden soll. Bei den Salzburger Festspielen 
breitet sich die Prominenz sicherlich auf ein internationales  Publikum aus, mittelgro-
ße Festspiele, wie z.B. die Mörbischer Seefestspiele, erreichen im Vergleich dazu 
nur mehr ein Publikum innerhalb der Staatsgrenzen und eine Kulturinitiative, die ein 
bestimmtes Dorferlebnis zum Ziel hat, wird sicherlich nur bis  knapp über die Orts-
grenzen bekannt sein. Keines der angesprochenen Beispiele will aber anderes errei-
chen und kann es durch die Gegebenheiten und Ausstrukturierung des eigenen Sys-
tems auch nicht. Jedenfalls bleibt bei allen Beispielen der systemtheoretische Vor-
gang der Inszenierung der Attraktion derselbe, nur mit unterschiedlicher Reichweite 
und mit unterschiedlichen Interessen. Auch die Verankerung in der Region ist für alle 
Attraktionen wichtig. Die Kulturinitiative mit der Vermittlung eines bestimmten Dorfer-
lebnisses ist in ihre Region genauso eingebettet wie die Salzburger Festspiele in 
Salzburg. Auch die Mörbischer Seefestspiele können nicht in dieser Form in eine an-
dere Region umgesiedelt werden, ohne die eigene Identität dadurch zu verlieren. 
Der in Abbildung 5.5 dargestellte komplexe systemtheoretische Zusammenhang 
der regionalen Embeddedness ist bei allen Beispielen grundlegend derselbe. In ers-
ter Linie handelt es  sich um eine Dienstleistung, deren Produktion durch einen zweis-
tufigen Prozess gekennzeichnet ist (vgl. Kapitel 3.4). In der Potentialproduktion wird 
von einer Kulturinitiative als  projektorientierter Organisation ein Prominenzfaktor in-
szeniert und ein bestimmtes künstlerisches Programm produziert. Entweder durch 
die Eigenleistung der Kulturinitiative oder durch die Interaktion mit weiteren Akteuren 
muss ein Zusatzangebot zum künstlerischen Programm erzeugt werden (z.B. gast-
ronomische Verköstigung). Eine Wertschöpfungskette wird somit zu einem Dienst-
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leistungsbündel integriert. Damit wird die Leistungsbereitschaft einer Destination 
hergestellt und dieses Angebot macht die Attraktion einer Destination und die Wahr-
nehmung durch die Massenmedien und damit auch durch die Gesellschaft aus. Die-
se Wahrnehmung ist auch entscheidend dafür, ob und wie hoch das Interesse an 
dieser Destination ist, wodurch es erst zur Endkombination mit dem externen Faktor 
Publikum und damit zur zweiten Phase im Produktionsprozess der Dienstleistung 
kommen kann. 
Der komplexe Systemzusammenhang, der in Abbildung 5.5 abgebildet wurde, 
bietet sich als sehr gutes, heuristisches Modell an, anhand dessen Kulturinitiativen in 
Hinblick auf deren regionale Embeddedness analysiert werden können. Die beson-
dere Stärke dieses Modells liegt einerseits daran, dass kommunikative Prozesse ge-
nauso beachtet werden wie die einzelnen Phasen der Dienstleistungsproduktion mit 
deren Schnittstellen zum externen Faktor (vgl. Kapitel 3.4). Andererseits lässt sich 
dieses Modell in seiner Anwendung sehr gut mit den Ausprägungsformen des orga-
nisatorischen Designs von Kulturinitiativen aus Kapitel 4. kombinieren. In Kapitel 7 
finden beide Ansätze Anwendung bei der empirischen Analyse.
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6. Kulturinitiativen als Träger regionaler Kultur
Die vielfältigen Facetten kulturellen Lebens, die Bauten, Theater, Konzerthallen 
und auch die informellen Milieus  haben ihren Ursprung in der Stadt, und nach wie vor 
haben sie auch weiterhin ihren Sitz in der Stadt. Somit wird Urbanität fast als Syno-
nym für Kultur und kulturelle Milieus verwendet. Ländliche Regionen, Kleinstädte und 
Dörfer werden somit in Randbereiche kulturellen Lebens verschoben (vgl. Bendixen, 
2006 S. 329f.). Die Stadt bleibt somit weiterhin der Referenzpunkt von Kunst und 
Kultur. Zwar konzentrieren sich Kenner und Liebhaber, Sammler, Galerien und insti-
tutionalisierte Kulturbetriebe in Städten, doch muss nicht unbedingt der Ort des 
Schaffens von Kunst mit dem Ort der Rezeption von Kunst zusammenfallen (vgl. 
ebd.). Viele bedeutende Künstler hatten oder haben ihren zentralen Ort des Schaf-
fens außerhalb von Ballungsräumen. 
Es besteht also im kulturellen Bereich nicht ein qualitatives Gefälle zwischen 
Stadt und Land, sondern der Unterschied muss auf einer soziologischen Ebene be-
trachtet werden. Die Stadt bietet durch ihre Ansammlung an Sozialkapital ein hohes 
Potential zur Entstehung kultureller Milieus und Netzwerke (vgl. Florida, 2005 S. 
30.ff.). Im Gegensatz dazu steht die regionale Kultur im ländlichen Raum der städti-
schen Kultur als etwas Eigenes, selbst Tragfähiges gegenüber. Ländliche Kultur will 
also nicht die Stadt im Kleinen kopieren, sondern will Kultur für sich selbst entde-
cken, gestalten und realisieren (vgl. Bendixen, 2006 S. 329ff.). 
Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben, geht es dabei um die 
strukturelle Entwicklung eines Dienstleistungsbündels in einer Region. Als projektori-
entierte Organisation produziert eine Kulturinitiaitve in projektspezifischen Netzwer-
ken mit anderen Akteuren ein Leistungspotential, wodurch die Gesellschaft die Regi-
on oder das spezifische Projekt in der Region als eine Destination im Sinne Biegers 
wahrnimmt (vgl. Kapitel 5.3). In der Kombination mit dem externen Faktor, also den 
Besuchern des künstlerischen Programms und den Nutzern der verlängerten Wert-
schöpfungskette, erfüllt sich die Dienstleistung in der Region.
Durch diesen regionalwirtschaftlich integrativen Faktor besitzt dieser Ausbau der 
kulturellen Angebote in Regionen ein hohes Potential an wirtschaftlicher Regional-
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entwicklung (vgl. Bendixen, 2006 S. 332). Kultur in ländlichen Regionen hat in die-
sem Sinne zwei Wirkungsrichtungen. Die eine zielt auf die kulturelle Vitalisierung, al-
so einen Gewinn an Lebensqualität in der Region selbst, ab, während die andere ei-
ne Steigerung der Attraktivität der Region für den Fremdenverkehr im Blickfeld hat 
(vgl. ebd.). 
Die europäische Regionalpolitik betont immer wieder die Potentiale, welche die 
Vielfalt und Differenziertheit der nationalen und regionalen Kulturen beinhalten, und 
richtet dementsprechend die Kriterien für öffentliche Kulturförderungen aus (vgl. 
Gärtner/Rehfeld, 04/2009, Ausg. 143, S.106f.). Das kulturelle Angebot ist somit ein 
bedeutender weicher Standortfaktor der Region (vgl. ebd.). 
Kultur an sich ist heterogen und ständig im Wandel. Sie wird durch Akteure be-
einflusst und kann daher eigentlich nicht direkt verortet werden. Das bedeutet, Kultur 
spielt sich in einem oder mehreren sozialen Räumen ab und lässt sich somit auf ei-
ner weiteren Ebene auf einen geographischen Raum verdichten (vgl. David et al., 
Rückkehr des Kulturellen in: kultur.macht.europa, 12/2007). Somit sind auch die Ar-
ten der kulturellen Erscheinungen vielfältig, wie zum Beispiel bestimmte regional ver-
ankerte kulturelle Gegebenheit, Gebäude, angesiedelte Künstler, historisch verwur-
zelte kulturelle Themen oder persönliche Beziehungen zu bestimmten Künstlern. Die 
Verortung der Kultur in einer Region bezieht sich also auf denselben Faktor, der als 
Prominenzfaktor durch die Kulturinitiative inszeniert werden kann (vgl. Staudacher, 
2008 Bd. 150). Dieser Faktor benötigt diese Inszenierung, also einen systemischen 
Prozess (vgl. Kapitel 5.7), um als Attraktion für die Region entwickelt zu werden. Eine 
Kommunikation über die Attraktion durch die Gesellschaft ist Grundlage dafür, dass 
die Gesellschaft die Existenz dieser Attraktion wahrnimmt (vgl. Luhmann, 2004 S. 9 
et passim). Das Modell aus dem Kapitel 5.7 bildet den Systemzusammenhang zwi-
schen der örtlichen Gegebenheit, der Interaktion zwischen den regionalen Akteuren 
und dem erlebten Raum sozialer Wahrnehmung ab. Dieser komplexe Systemzu-
sammenhang zeigt die regionale Embeddedness  der Kulturinitiative. Es liegt nun an 
der Kulturinitiative, die Inszenierung des kulturellen Potentials  zu übernehmen und 
damit den Faktor für Prominenz in einer Dienstleistung zu inszenieren. Die Wahr-
nehmung durch die Gesellschaft wird allerdings hauptsächlich durch den erlebten 
Raum sozialer Wahrnehmung bestimmt. Wie das Modell aus Kapitel 5.7 zeigt, wird 
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dieser erlebte Raum von mehreren Faktoren bestimmt. Im Sinne des Destinations-
ansatzes (vgl. Bieger, 2008 S. 58f.) orientieren sich Besucher nicht nur am kulturellen 
Erlebnis selbst, sondern auch an der verlängerten Wertschöpfungskette, also an 
komplementären Angeboten in der Destination sowie an den Möglichkeiten der An- 
und Abreise oder Übernachtung.
Der im Modell dargestellte Systemzusammenhang macht also deutlich, dass die 
Kulturinitiative der Träger und Intendant des kulturellen Programms der Region ist, 
allerdings ohne Einbettung in ein Geflecht an Kooperationsbeziehungen keine nach-
haltige Resonanz durch die Gesellschaft erzielen kann. 
Kulturvermittlung in Regionen trägt das Potential in sich, das Image der Region 
langfristig zu verändern bzw. zu verbessern (vgl. Gibson et al. in Geographical Re-
search, 43/1, 2005 S. 93ff.). Somit bietet Kulturvermittlung Kleinstädten oder Regio-
nen die Möglichkeit, eine Veränderung in der wirtschaftlichen Struktur zu erfahren 
und langfristig durch die kulturelle Ausrichtung einen neuen Wirtschaftszweig aufzu-
bauen bzw. einen überholten zu ersetzen (vgl. Cultural Change in Glasgow, Kirkpat-
rick, 1997). 
Dieses Potential, welches  Kulturinitiativen in sich tragen, wird von privaten Insti-
tutionen gleichsam wie von öffentlichen Einrichtungen erkannt. Aus diesem Grund 
finden sich in der Praxis Kulturinitiativen als  Teilorganisationen dieser anderen Ein-
richtungen. Im Prinzip entspricht diese Idee der im vorangegangenen Kapitel darge-
stellten, systemtheoretischen Konzeption der regionalen Embeddedness mit dem 
Unterschied, dass die Kulturinitiative keine selbstständige Organisation ist. Das be-
deutet wiederum, dass bestimmte Kontextbeziehungen der Kulturinitiative nicht mehr 
als Netzwerkbeziehungen zu einer bestimmten anderen Organisation zu verstehen 
sind, sondern dass die Kulturinitiative organisatorisch in die andere Organisation ein-
gegliedert ist (vgl. Kapitel 4). Der systemtheoretische Zusammenhang bleibt prinzipi-
ell derselbe. 
Aus Sicht der anderen Organisation erscheint der Schritt der Eingliederung einer 
Kulturinitiative dann als logisch, wenn die andere Organisation, wie z.B. ein Touris-
mus- oder Freizeitwirtschaftsbetrieb oder die Gemeinde, bereits  ein oder mehrere 
Angebote bereitstellen und durch die Kulturinitiative eine Attraktion mehr an der Des-
tination schaffen. Somit stellt die Dienstleistung an kulturellen Inhalten eine Ergän-
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zung zum bereits vorhandenen Angebot der Organisation dar (vgl. Bieger, 2008 S. 
55ff.).
Der systemtheoretische Zusammenhang in Bezug auf die Einbettung der Kultur-
initiative in die Region bleibt, wie bereits dargelegt, unverändert, während die Be-
trachtung der organisatorischen Gestaltung der Kulturinitiative allerdings neue inte-
ressante Details mit sich bringt. Somit wird die Kulturinitiative selbst zu einer Teilor-
ganisation einer anderen Organisation, um deren Angebot zu erweitern und Res-
sourcen der Mutterorganisation zu nutzen. Somit ist die Kulturinitiative selbst keine 
permanente Organisation. Die permanente Organisation ist ein anderer Betrieb, der 
nicht die Kulturvermittlung als Hauptbetätigungsfeld aufweist (vgl. Kapitel 4.6). Somit 
ergeben sich zwei Möglichkeiten: Das Kulturprogramm kann entweder befristet als 
ein Projekt oder mehrere Projekte gestaltet sein, oder im Falle einer hohen Bedeu-
tung eines ständigen, wiederkehrenden Kulturprogramms stellt die Kulturvermittlung 
einen Prozess des anderen Unternehmens dar (vgl. ebd.). Praktische Bespiele sind 
in diesem Bereich z.B.: Kulturämter von Gemeinden, die Kulturveranstaltungen 
selbst organisieren, Gastronomiebetriebe mit ständigem kulturellem Veranstaltungs-
programm oder Museen im Besitz der öffentlichen Hand etc.
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7. Empirischer Teil
7.1 Einleitung
In den Kapiteln 2 bis 6 dieser Arbeit wurden, orientiert nach den Hypothesen 
(Kapitel 1.2), durch systematische Analyse mehrerer theoretischer Konzepte und 
durch umfassende Literaturarbeit das Arbeitsfeld sowie die innere Struktur von Kul-
turinitiativen erarbeitet. Der theoretische Teil bietet somit mit Hilfe der Systemtheorie 
von Niklas Luhmann eine schrittweise, systematische Aufarbeitung des  Untersu-
chungsgebiets, die als Basis für den empirischen Teil dieser Arbeit dient. Tabelle 7.1 
soll diesen Zusammenhang mit den entsprechenden Themenbereichen nochmals in 
Erinnerung rufen.
Tabelle 7.1: Aufbau der Forschung geleitet an den Hypothesen
theoretischer Teil
Systemtheorie nach Niklas Luhmann als Metatheorie
Kunst und Kultur Projekt-
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Kunstvermittlung als 
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Was sind 
Kulturinitiativen?
Identitätsmodell zur 
ganzheitlichen 
Erfassung von 
Kulturinitiativen
Die 
projektorientierte 
Organisation
Organisatorisches 
Design von 
Kulturinitiativen
passive Effekte
Raum und Region
Räumliche Nähe
Integration der 
Leistungen einer 
Region
aktive Effekte
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potentialen 
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Endkombination
empirischer Teil
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Das aus dem theoretischen Teil erstellte gute Verständnis über das Untersu-
chungsfeld bietet die Basis für die in diesem Kapitel folgende empirische Analyse. 
Abbildung 7.1 verdeutlicht, wie die Erkenntnisse der theoretischen Bearbeitung des 
Untersuchungsfeldes die funktionalen Werkzeuge für die empirische Analyse bereit-
stellen. Somit bestätigt und komplettiert die empirische Untersuchung die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse dieser Arbeit. 
Als Ausgangspunkt der empirischen Analyse dienen Rohdaten über niederöster-
reichische Kulturinitiativen. Diese Rohdaten wurden von der Kulturvernetzung Nie-
derösterreich zur Verfügung gestellt und bieten die Basis für die Forschung. Die em-
pirische Forschung wird für Niederösterreich durchgeführt, da einerseits  in diesem 
Bundesland eine gut entwickelte Kulturlandschaft besteht und andererseits auch die 
entsprechenden Daten durch die Kulturförderstelle des Landes Niederösterreich so-
wie die Kulturvernetzung Niederösterreich gut zugänglich vorliegen. Diese Rohdaten 
wurden in einer Überblicksanalyse geordnet und strukturiert. Die weiteren Erhebun-
gen wurden in Form von Interviews durchgeführt.
Wie auch die Vorgehensweise im theoretischen Teil schrittweise auf die Kern-
thematik dieser Arbeit eingeht, so ist auch die empirische Analyse durch exploratives 
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Vorgehen in einer Mehrebenenanalyse strukturiert. Durch diese Gestaltung bleibt es 
im Forschungsverlauf offen, theoretische Ausarbeitungen um neue Erkenntnisse aus 
der Praxis zu ergänzen.
Wie aus Tabelle 7.1 erkennbar, bildet die erste Ebene eine Überblicksanalyse. 
Dieser erste Forschungsschritt anhand von Sekundärdaten bietet somit die Möglich-
keit, einen Überblick über das Feld zu bekommen und dieses anhand von gewissen 
Kriterien in Kategorien zu unterteilen. Bereits  das Vorgehen bei der Behandlung der 
Sekundärdaten orientiert sich an den Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse nach 
Philipp Mayring (vgl. Mayring, 2008 S. 42ff.). In der Überblicksanalyse werden bereits 
die vorhandenen Rohdaten mit qualitiativen Methoden, orientiert an der Grounded 
Theory, bearbeitet. 
Entsprechend der Methode nach Philipp Mayring kann dieser Schritt als Vorbe-
reitung für die weiterführende Analyse anhand von Interviews gesehen werden (vgl. 
Mayring, 2008 S. 24ff.). Es werden zuerst die Daten entsprechend der Methode nach 
Mayring gefiltert (vgl. ebd. S. 54f.). Die Filter werden aus der behandelten Literatur 
abgeleitet und abduktiv an das Datenmaterial angepasst (vgl. Flick et al., 2000 S. 
280f.). Indem die Filter in Kontext gesetzt werden, lassen sich aus diesem erweiter-
ten Datenmaterial induktiv Kategorien bilden (vgl. Mayring, 2008 S. 74ff.). Die aus 
diesem Vorgehen resultierende Datenmatrix wird in den nächsten Schritten der Ana-
lyse dazu dienen, alle darin enthaltenen Kulturinitiativen durch theoretical sampling in 
die gebildeten Kategorien einzuordnen.
In der Detailanalyse wird bei der weiterführenden Datenbearbeitung die empiri-
sche Forschung in der Dissertation nach der Grounded Theory gestaltet. Dement-
sprechend werden aus der erarbeiteten Datenmatrix „sensibilisierende Konzepte […] 
als Leitideen“ (Flick et al., 2000 S. 476) zur Basis  für die weitere Forschung entwi-
ckelt. Die Datensammlung orientiert sich am theoretical Sampling, wobei möglichst 
verschiedene Kulturinitiativen und Situationen ausgewählt werden (vgl. ebd. S. 
476f.). Der Grounded Theory entsprechend entwickeln sich von diesen Daten aus-
gehend im Forschungprozess Konzepte, die als  Bausteine für Modelle verwendet 
werden können (vgl. ebd. S. 477). 
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Somit bietet sich die Möglichkeit, die ex-ante generierten Hypothesen zu verifi-
zieren. Gleichzeitig kann der gewählte Forschungsvorgang auch selbst Konzepte aus 
dem empirischen Untersuchungsfeld erkennen, die nicht ursprünglich in den Hypo-
thesen enthalten sind. Es ergibt sich somit ein sehr detailliertes  und umfangreiches 
Bild über das Forschungsfeld.
Als  dritter und ergänzender Schritt werden aus  bestimmten bearbeiteten Grup-
pen möglichst „typische“ Vertreter ausgewählt und in Fallbeispielen detailliert bear-
beitet. Die Fallstudien haben den Vorteil, einzelne komplexe Situationen im Detail zu 
erfassen und möglichst nachvollziehbar darzustellen. 
Dabei bilden die Fallstudien eine Ergänzung zu den ersten beiden Untersu-
chungsschritten, indem sie zu den gewonnenen Erkenntnissen in Beziehung stehen. 
Die Fallstudien sollen also nicht neue Erkenntnisse bringen, sondern eventuelle Wi-
dersprüche zu den bereits aus den vorhergehenden Analysen gewonnenen Erkennt-
nissen aufdecken. 
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7.2 Überblicksanalyse
7.2.1 Ausgangslage für die Forschung und Methodik
Als Ausgangspunkt der Überblicksanalyse und damit für den gesamten For-
schungvorgang dienen, wie bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel beschrieben, 
Rohdaten über niederösterreichische Kulturinitiativen. Diese Rohdaten wurden von 
der Kulturvernetzung Niederösterreich zur Verfügung gestellt. 
„Die Kulturvernetzung Niederösterreich steht mit einem Büro in jedem Viertel 
[Niederösterreichs] als regionale Ansprechstelle für kulturelle Angelegenheiten allen 
Kulturinitiativen, Kulturwerkstätten, Kulturvereinen, Künstlern, Gemeinden und Kultur-
interessenten zur Verfügung“ (offizieller Internetauftritt Kulturvernetzung NÖ, 
www.kulturvernetzung.at) Die Kulturvernetzung Niederösterreich hilft durch Service 
und Beratung den Kulturschaffenden des Landes und steht als Unterstützung bei der 
Umsetzung von Kulturprojekten zur Verfügung. Dadurch will sie im Bewusstsein der 
Gesellschaft einen verbesserten Stellenwert von regionaler Kunst und Kultur errei-
chen. In diesem Sinne tritt die Kulturvernetzung als  Mittler zwischen Veranstaltern 
und offiziellen Einrichtungen, wie der Kulturförderstelle des Landes Niederösterreich 
und der AKM, auf. Gleichzeitig stellt die Kulturvernetzung eine Infrastruktur an Kul-
turdaten zur Verfügung - sie führt eine Datenbank an Künstlern und Kulturinitiativen 
und betreut eine Veranstaltungsdatenbank für das kulturelle Angebot in Niederöster-
reich.
Die für die Überblicksanalyse verwendeten Rohdaten sind also Sekundärdaten, 
die aus der Datenbank der Kulturvernetzung Niederösterreich stammen. Es handelt 
sich hierbei um ca. 300 Kulturinitiativen in Niederösterreich. An Inhalt umfassen die 
Rohdaten: Name der Initiative, Adresse, Name eines Verantwortlichen sowie eine 
grobe Einteilung seitens der Kulturvernetzung über die Sparten, in der die Initiative 
tätig ist. Die Rohdaten finden sich in Anhang A.
Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring ist an sich zur Analyse von Primärda-
ten (z.B. Interviews) gedacht. Jedoch sind Mayrings Methoden für Sekundärdaten 
auch anwendbar, wenn es zur Erstellung von Kontextwissen über das Untersu-
chungsfeld dient. Das Untersuchungsgebiet muss in einen Kommunikationszusam-
menhang eingebettet werden, um die qualitative Inhaltsanalyse durchzuführen (vgl. 
Mayring 2008 S. 42ff.). 
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Die vorliegende Überblicksanalyse ordnet also das Untersuchungsfeld, um mit 
den daraus  gewonnenen Erkenntnissen die Basis für den weiteren Forschungsver-
lauf zu schaffen. 
Für diese Aufarbeitung des Untersuchungsfeldes ist die Überblicksanalyse selbst 
in mehreren Stufen aufgebaut. Tabelle 7.2 verdeutlicht diesen mehrstufigen Prozess. 
Im ersten Schritt werden durch regelgeleitete Aufarbeitung der theoretischen Kon-
zepte der Kapitel 2 bis 6 theoriegeleitete Materialfilter erstellt. Im Prinzip handelt es 
sich bei den Materialfiltern um qualitative Messgeräte, die Aufschluss  in Bezug auf 
einen bestimmten Themenbereich geben. 
Im Forschungsvorgang werden nunmehr diese Materialfilter durch theoretical 
sampling mit bestimmten Ausprägungsformen aus den Rohdaten in Beziehung ge-
setzt. Dadurch wird es möglich, die Rohdaten zu strukturieren und nach bestimmten 
Ausprägungsformen zu ordnen. Durch diese iterative Erarbeitung bestimmter Typi-
sierungen werden aus dem Untersuchungsfeld Kategorien abgeleitet, in die sich das 
Untersuchungsfeld aufteilen lässt. Die folgenden Kapitel beschreiben diese Vorgänge 
im Detail und stellen die abgeleiteten Kategorien vor.
Dieses Vorgehen zur Strukturierung und schlussendlich Kategorisierung des 
Ausgangsmaterials wird von Mayring als sehr wichtig eingestuft, da das Kontextwis-
sen entscheidend für den Forschungsprozess ist (vgl. ebd. S46ff.). 
Zusätzlich erscheint dieses Vorgehen für die vorliegende Arbeit als angebracht, 
da mit der Aufarbeitung der Rohdaten in der Überblicksanalyse zum einen ein guter 
Überblick sowie eine Einteilung des Untersuchungsfeldes entsteht und zum anderen 
das Ausgangsmaterial für den weiteren Forschungsverlauf geschaffen wird.
Dimensionen der Beschreibung
als empirische Instrumente
(aus Theorie abgeleitet)
Typisierungen
(qualitativ aus dem 
Untersuchungsfeld erarbeitet)
theoretische 
Themenfelder Materialfilter Kategorien
theoretical 
sampling
Tabelle 7.2: Regelgeleitetes Vorgehen zur Kategorisierung des Untersuchungsfeldes
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7.2.2 Datenaufbereitung und Bildung von theoriegeleiteten Marterialfiltern
Nach Übernahme der Datenbank wurden diese Rohdaten zur Erstellung der Ü-
berblicksanalyse, gemäß den Kriterien der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring, 
vorerst geordnet (vgl. Mayring, 2008 S. 42.). 
Die Grundlage zur möglichst umfassenden Betrachtung jeder einzelnen Kulturini-
tiative im Untersuchungsfeld bildet das Identitätsmodell nach Gareis. Dieses Modell 
eignet sich durch die ganzheitliche Analyse der Identität einer Organisation sehr gut 
zum Erkennen des inneren Aufbaus sowie der Analyse der Umweltbeziehungen der 
Organisation (vgl. Kapitel 4.3). Durch Anwendung des Identitätsmodells auf die im 
theoretischen Teil erarbeiteten Konzepte, wurden diese geordnet und daraus theo-
riegeleitete Materialfilter abgeleitet. Diese theoriegeleiteten Materialfilter zielen je-
weils  auf einen bestimmten theoretischen Themenbereich ab und stellen damit die 
Verbindung zur Theorie her. In dieser Arbeit wurden folgende Themenfelder der Ma-
terialfilter verwendet: Kunst und Kultur, organisatorisches Design, regionale Embed-
dedness und Prominenz (vgl. Tabelle 7.3).
Wie einleitend beschrieben, bildet die in Tabelle 7.3 dargestellte Matrix an Mate-
rialfiltern das Messinstrumentarium für den qualitativen Forschungsvorgang. Wie ei-
ne Waage Aufschluss über das Gewicht gibt, so geben Rechtsträgerschaft und hier-
archische Struktur Aufschluss über das organisatorische Design einer Kulturinitiative.
Identitätsmodell
Ziele und Strategien der 
Organisation
Dienstleitungen / Produk-
te
Organisationsstrukturen
Infrastruktur
Organisationskultur
Personalstruktur
Budget / Finanzierung
Theoriegeleitete Materialfilter Themenbereich
Kultursparten Kunst und Kultur
Produkt der Kulturinitiative (Dienstleistung)
Künstlerisches Programm
Rechtsträgerschaft Organisatorisches 
DesignOrganisatorische Struktur
Hierarchien
Projektmanagement
Potentialproduktion - Dienstleistung
Personalmanagement
Entlohnung / Abgeltung
Ehrenamt
Finanzierung
Förderungen / Politik
    ~
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Relevante Umwelten
Netzwerke
Ziele und Strategien in 
Bezug auf den Kontext 
der Organisation
Relevante Umwelten der Kulturinitiative Aktive und passive 
Effekte regionaler 
Embeddedness
Kooperationen
Partner
Rahmenbedingungen / Interaktionen / orga-
nisatorische settings
Gesellschaft
Gemeinde / Politik
Land / Politik
Regionale Dienstleistungsbündel
Standortvorteil Passive Effekte re-
gionaler Embed-
dedness
materielle settings
personelle settings
Dienstleistung-Endkombination
Gesellschaftliche Kommunikation
Medienkontakte
Internet
Tabelle 7.3: Aus dem Identitätsmodell erstellte, theoriegeleitete Materialfilter im Zusammen-
hang mit den theoretischen Themenbereichen
Naturgemäß finden sich diese theoriegeleiteten Materialfilter nicht eindeutig im 
Untersuchungsfeld selbst wieder und können auch nicht an jedem einzelnen Unter-
suchungsobjekt eindeutig identifiziert werden. Qualitiative Inhaltsanalyse ist keine 
feststehende Technik, „sondern von vielen Festlegungen und Entscheidungen des 
grundsätzlichen Vorgehens und einzelner Analyseschritte durchwachsen“ (ebd. S. 
45). Der bearbeitete Gegenstand steht im Vordergrund, da die Grundverfahren quali-
tativer Technik eine zusammenfassende Analyse aus alltäglichen Zusammenfassun-
gen ableitet (vgl. ebd. S. 42ff.). 
Somit bilden die theoriegeleiteten Materialfilter eine theoretisch erarbeitete Sys-
tematik, an der die Untersuchung geleitet wird. Das vorhandene Material wird, orien-
tiert an den theoriegeleiteten Materialfiltern, in seinem Kommunikationszusammen-
hang analysiert. Je nach Analyseschritt bedarf es also wiederum einer Anpassung 
dieser Messgeräte.
Auch die Zuordnung der Materialfilter zu den einzelnen Themenbereichen zeigt 
sehr gut, dass das Untersuchungsgebiet aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet 
werden kann. Je nachdem auf welchen Bereich der Fokus der Betrachtung ausge-
richtet ist, werden bestimmte Materialfilter zur Unterscheidung relevant. Auf diesen 
Zusammenhang des themenspezifischen Blickwinkels wird bei der Bildung von Kate-
gorien in der Überblicksanalyse zurückzukommen sein.
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7.2.3 Strukturierung des Untersuchungsfeldes in Kategorien
In diesem Schritt der Analyse werden die theoriegeleiteten Materialfilter mit dem 
Datenmaterial des Untersuchungsfeldes in Kontext gesetzt (vgl. Tabelle 7.2). Durch 
theoretical sampling wird das Datenmaterial anhand dieser Materialfilter geordnet 
(vgl. Mayring, 2008 S. 50ff.). Die Datengewinnung erfolgte im Rahmen einer Online-
Recherche, fehlende Daten wurden je nach Möglichkeit telefonisch ergänzt.
Die somit erhaltene Information aus dem Datenmaterial selbst dient im For-
schungsvorgang zur Generalisierung und Reduktion der Inhalte (vgl. Mayring, 2008 
S. 56ff.). Im Prinzip bietet das  theoretical sampling die Möglichkeit, die einzelnen E-
lementen im Untersuchungsgebiet nach bestimmten Kriterien zu sortieren. Dabei ist 
es wichtig, die Filterung entsprechend dem theoretischen Themenbereich durchzu-
führen, also den grundlegenden Fokus zu bestimmen, aus dem heraus das Untersu-
chungsfeld betrachtet werden soll. 
Der Vorgang der Kategorienbildung ist somit als induktiver Vorgang zu werten 
(vgl. Flick, 2000 S. 278ff.). Wie in Tabelle 7.2 dargestellt, werden die theoriegeleiteten 
Materialfilter aus den theoretischen Konzepten abgeleitet und werden dazu benötigt, 
die empirischen Daten zu beschreiben und die Forschung zu leiten. 
Die Kategoriebildung erfolgt rein induktiv aus dem empirischen Vorgang heraus.
7.2.4 Ergebnisse und Beschreibung der Kategorien
Wie aus Tabelle 7.3 erkennbar, zielen bestimmte Materialfilter auf bestimmte the-
oretische Themenbereiche ab. Je nachdem, welches Themenfeld als Blickwinkel auf 
das Untersuchungsfeld gewählt wird, gewinnen bestimmte Materialfilter an Relevanz, 
während andere in den Hintergrund rücken.
Da der Fokus der vorliegenden Arbeit auf dem organisatorischen Design und der 
regionalen Embeddedness von Kulturinitiativen liegt, wurden diese beiden Themen-
bereiche in den Fokus der Betrachtung gezogen. Somit wurden den Materialfiltern 
dieser Themenbereiche eine höhere Relevanz zugeordnet, als denen der anderen 
Themenbereiche. 
Aufgrund dieser Rangordnung an Materialfiltern wurden die angeführten Katego-
rien an Kulturinitiativen gebildet und werden im Folgenden eingehend beschrieben:
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• Klassische Initiative
• Private Initiative
• Profi-Veranstalter
• Kulturgastronomie
• Standortbeleber
• Öffentliche Hand
Klassische Initiativen
Ein großer Teil der Daten ist der Kategorie klassische Initiative zuzuordnen. Es 
handelt sich um Vereine, die als Veranstalter auftreten mit der Absicht, einen enga-
gierten oder geförderten Künstler zu vermitteln. Abseits  dieser durch die Materialfilter 
definierten Fakten bietet die Kategorie klassische Initiative viel Raum für individuelle 
Entwicklung, was  ein breites Kulturangebot ermöglicht. Somit finden sich darin Initia-
tiven von Jugendkulturplattformen über Dorferneuerer oder Literaturzirkel bis hin zu 
Theatergruppen. Die Größe der klassischen Initiativen kann von sehr klein struktu-
rierten bis hin zu großen Veranstaltern reichen. Im Unterschied zu Profi-Veranstaltern 
können einzelne klassische Kulturinitiativen ein breites  Spektrum von Kulturveran-
staltungen anbieten, während Profi-Veranstalter zur Spezialisierung auf einzelne Kul-
turarten tendieren. 
Die Gründung eines Vereins zur Durchführung der kulturellen Veranstaltung lässt 
auf einen gewissen Grad an Institutionalisierung einer inneren Struktur schließen. Als 
rechtliche Voraussetzung muss der Verein einen Vorstand wählen, der die Vereins-
agenden übernimmt. Somit wird dadurch bereits  die Voraussetzung geschaffen, dass 
die Mitglieder ein ihrer Arbeit entsprechendes organisatorisches Design der Kulturini-
tiative entwerfen. 
Es wird weiters  angenommen, dass auch ein Großteil der Nonresponse-Error 
aus den klassischen Initiativen stammen. Diese Interpretation begründet sich aus der 
Erkenntnis, dass die Strukturierung als klassische Initiative viel Raum zum Auspro-
bieren im künstlerischen Bereich bietet. 
Private Initiativen
Wie die Bezeichnung der Kategorie bereits  aussagt, handelt es sich bei privaten 
Initiativen um engagierte Einzelpersonen, die eine Idee in kleinstrukturiertem Rah-
Empirischer Teil - Überblicksanalyse
137
men umsetzen wollen. Dieser kleine Rahmen der Tätigkeit von privaten Initiativen 
spiegelt sich auch in der Erkenntnis  wieder, dass viele private Initiativen auch keine 
Förderung seitens der öffentlichen Hand in Anspruch nehmen wollen, um unabhän-
gig zu bleiben und keine Vorgaben erfüllen zu müssen.
Auch die Notwendigkeit einer telefonischen Erhebung häuft sich im Bereich der 
privaten Initiativen. Dies lässt die Schlüsse zu, dass (1) die Notwendigkeit einer star-
ken Präsenz (wie z.B. Internet) nicht erkannt wird oder (2) aus wirtschaftlichen, per-
sonellen oder technischen Gründen keine Möglichkeit besteht, seinen Bekanntheits-
grad zu steigern. 
In Hinblick auf das Design der Kulturinitiative scheint die Designform einer reinen 
Projektorganisation besonders  bei privaten Initiativen aufzutreten. Dies lässt sich da-
durch begründen, dass diese dem privaten und kleinstrukturierten Charakter ent-
sprechend nur bedarfsmäßig für einzelne Projekte Betätigung finden.
Profi-Veranstalter
Gekennzeichnet durch eine Gestaltung als wirtschaftliche und rechtliche Organi-
sation mit klarer Gewinnerzielungsabsicht bilden Profi-Veranstalter die zweitgrößte 
Gruppe. Anders als  beispielsweise klassische Initiativen spezialisieren sich diese de-
zidiert auf eine Kultursparte. Dieses Vorgehen erscheint logisch, zumal dadurch das 
Betätigungsfeld auf einen Kernbereich fokussiert wird und somit das vorrangige Ziel 
der Gewinnerzielung besser erreicht werden kann. Auch die innere Struktur von Pro-
fi-Veranstaltern lässt eine permanente Organisation erkennen, die sich auf die Aus-
gestaltung eines künstlerischen Programms spezialisiert.
Kulturgastronomie
Die Kategorie Kulturgastronomie ist sozusagen eine Mischung zwischen Profi-
veranstalter und klassischer Initiative. Es  handelt sich also um einen professionellen 
Gastronomiebetrieb als permanente Organisation, der eine Kulturinitiative als Teilor-
ganisation integriert hat. Diese Teilorganisation übernimmt somit die Aufgabe der Kul-
turvermittlung und fungiert für den Gastronomiebetrieb gewissermaßen als Standort-
beleber. Kultur ist für den Betrieb der Belebungsfaktor, in den investiert wird. Der 
Gewinn wird über die gastronomische Leistung erzielt.
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Standortbeleber
Ähnlich wie der Gastronomiebetrieb durch die Kulturinitiative eine Belebung sei-
nes Standorts erfährt, werden Kulturinitiativen genau zu diesem Zweck, nämlich der 
Belebung für bestimmte Orte, gegründet, wie z.B. Schlösser und Burgen. Diese wur-
den in der Kategorie „Belebung eines Standortvorteils“ zusammengefasst und sind 
als Vereine organisiert mit der Absicht, das örtlich vorhandene Objekt zu beleben. 
Durch die direkte Belebung eines Standortfaktors ist eine besonders starke Bindung 
an die Region anzunehmen. 
Bei dieser Kategorie handelt es  sich gewissermaßen um einen Vorzeigefall für 
den Ausbau eines Prominenzfaktors. Dem Destinationsansatz entsprechend muss 
somit diese Art von Kulturinitiativen Kontextbeziehungen zu anderen Institutionen der 
Region unterhalten, um einen Mehrwert für Besucher an dem Standort zu generie-
ren. Falls keine Kontextbeziehungen bestehen, müsste die Kulturinitiative alle not-
wendigen Zusatzleistungen (z.B. Gastronomie, Museumsshop oder ähnliches) selbst 
bereitstellen.
Öffentliche Hand
Quasi per definitionem entstand die Kategorie öffentliche Hand, in die alle Kultur-
initiativen fallen, die von der öffentlichen Hand betrieben werden. Diese umfassen 
eine breite Palette an möglichen Ausformungen und reichen von den Stockerauer 
Festspielen bis hin zur St. Johannesbrücke in Lunz am See. Es wurde somit eine Ka-
tegorie geschaffen, die wiederum verschiedene Arten von Kulturinitiativen umfassen 
kann. Letztendlich kann durch diese Kategorie der Unterschied zu öffentlichen Insti-
tutionen im Betätigungsbereich von Kulturinitiativen betrachtet werden.
Die iterative Gestaltung des Forschungsprozesses bedeutet, dass einerseits Ka-
tegorien gebildet werden und andererseits Untersuchungselemente diesen Kategori-
en wiederum zugeordnet werden. Durch diesen Verlauf werden die gebildeten Kate-
gorien am Datenmaterial selbst verifiziert (vgl. Mayring, 2008 S. 74ff.).
Die Forschung in dieser Arbeit ist auf die Themenbereiche organisatorisches De-
sign und regionale Embeddedness ausgerichtet. Daher wurden aus der weiteren A-
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nalyse folgende Kategorien ausgegrenzt, da sie für den weiteren Forschungsverlauf 
in dieser Arbeit nicht relevant sind. 
Diese Kategorien sind mit dem begründeten Ausschluss aus der Untersuchung 
im Folgenden dargestellt:
• Religion: Der Fokus der Tätigkeit liegt nicht auf der Kunst selbst, sondern die 
Kunst wird zu einer religiöse Handlung. Auch der externe Faktor Publikum 
konsumiert in diesem Fall kein künstlerisches Programm, sondern nimmt an 
einer religiösen Handlung teil. 
• Selbsterhalter: Diese fallen aus dem Untersuchungsfeld, da sie nur für sich 
selbst und keine Dienstleistung für den allgemeinen wirtschaftlichen Verkehr 
produzieren. Am Produktionsprozess nimmt kein externer Faktor teil. 
• Jugendarbeit: Die Absicht dieser Initiativen liegt darauf, jungen Menschen 
durch Kultur eine Aufgabe zu geben. Somit ist die Dienstleistung der Kulturini-
tiative eine soziale Dienstleistung und der externe Faktor junge Menschen 
konsumiert in diesem Fall eine Persönlichkeitsentwicklung. Kunst ist hierbei 
nur als Produktionsfaktor zu sehen und nicht als Dienstleistung selbst. 
• Dachorganisationen: Diese bieten als Dienstleistung kein kulturelles  Pro-
gramm an. Ihre Dienstleistung ist es, vernetzende und vermarktende Tätigkei-
ten auszuführen. Nur die Konsumenten dieser Leistung sind Kulturinitiativen.
Die fertige Datenmatrix mit Materialfiltern und zugeordneten Kategorien findet 
sich in Anhang B.
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7.3 Ergänzender Überblick des Untersuchungsfeldes
Mit dem aus den qualitativen Analysen erworbenen Wissen über die einzelnen 
Kategorien erschließt sich die Möglichkeit, das Untersuchungsfeld auch anhand eini-
ger quantitativer Daten sowie kartographischer Darstellungen zusätzlich umfassend 
darzustellen. Mit den im Forschungsverlauf gewonnenen Kategorien lässt sich die 
Datenmatrix neuerlich anhand bestimmter Kriterien filtern. 
Insgesamt wurden 245 Kulturinitiativen in der Untersuchung einzelnen Kategori-
en zugeordnet (vgl. Tabelle 7.4).
abs. %
Belebung eines Standortvorteils 12 5%
Kulturgastronomie 11 5%
Öffentliche Hand 8 3%
Private Initiativen 17 7%
Profi-Veranstalter 28 11%
Klassische Initiative 169 69%
Summe 245 100 %
Tabelle 7.4: Anzahl der erhobenen Kategorien
In Abhängigkeit zu diesen Kategorien wird in Tabelle 7.5 eine zahlenmäßige Auf-
teilung entsprechend der Organisationsform der Kulturinitiativen erstellt. Das Ergeb-
nis deckt sich recht gut mit den entsprechenden Materialfiltern zu den erhaltenen Ka-
tegorien. 
Zum überwiegenden Teil sind Kulturinitiativen als Vereine organisiert. Dieses Er-
gebnis entspricht einerseits der großen Anzahl an klassischen Initiativen, welche ty-
pischerweise diese Rechtsform wählen, und andererseits entsteht diese Zahl aus der 
Tatsache, dass die Gründung eines Vereins notwendig ist, um Förderungen zu erhal-
ten.
abs. %
Gesellschaft nach Handels-
recht
29 12%
Verein 174 70%
Privat 24 10%
Öffentliche Hand 9 4%
Sonstige 9 4%
Summe 236 100%
Tabelle 7.5: Aufteilung der Kulturinitiativen nach der Organisationsform
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Abbildung 7.2 stellt die Aufteilung der Kulturinitiativen in die jeweiligen Kategorien 
dar. Es wird sehr deutlich erkennbar, dass der Großteil der Kulturinitiativen in die Ka-
tegorie klassische Initiative fallen.
Ganz besonders interessant wird dieser Zusammenhang, wenn in weiterer Folge 
die Unterscheidung getroffen wird, ob die Kulturinitiative in einer Kleinstadt oder im 
ländlichen Raum liegt (vgl. Tabelle 7.6). Insgesamt liegen knapp 60% aller untersuch-
ten Kulturinitiativen im ländlichen Raum. Entsprechend liegen auch die untersuchten 
Kategorien mit Mehrheit in ländlichen Regionen. Nur die Kategorien Profi-Veranstal-
ter und öffentliche Hand weisen eine Mehrheit der Initiativen in Kleinstädten auf. Für 
Profi-Veranstalter überrascht dies nicht, da diese professionelle Strukturen voraus-
setzen, die sich durch Agglomerationseffekte verstärkt im städtischen Raum finden 
(vgl. Staudacher, 2005 S. 259f.).
gesamt Klassi-
sche In.
Kultur-
gastro.
Standort-
beleb.
Profi-
Veranst.
Private 
Init.
Öffentl. 
Hand
abs. % abs. % abs. % abs. % abs. % abs. % abs. %
Kleinstäd-
tisch
103 42% 65 40% 3 30% 3 30% 21 72% 6 26% 5 56%
Ländlich 142 58% 99 60% 7 70% 7 70% 8 28% 17 74% 4 44%
Summe 245 164 10 10 29 23 9
Tabelle 7.6: Aufteilung der Kulturinitiativen in kleinstädtischen bzw. ländlichen Regionen
Abbildung 7.2: Aufteilung der Kategorien nach der Anzahl
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Abbildung 7.3: Niederösterreich mit Kulturinitiativen nach Kategorien gekennzeichnet 
(Quelle der Karte: NÖGIS, Hervorhebungen durch FI)
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In Abbildung 7.3 wurden die untersuchten Kulturinitiativen auf einer Landkarte 
von Niederösterreich eingezeichnet. In Verbindung zu dieser Abbildung wird in Tabel-
le 7.7 eine zahlenmäßige Aufteilung der Kulturinitiativen auf die vier Teilregionen 
Niederösterreichs getroffen. Dabei wird ersichtlich, dass das  Waldviertel einen be-
deutenden Anteil an Kulturinitiativen beherbergt. Auf diesen Effekt wird später zu-
rückzukommen sein.
abs. %
Industrieviertel 48 20%
Mostviertel 65 27%
Waldviertel 72 29%
Weinviertel 60 24%
Summe 245 100%
Tabelle 7.7: Aufteilung der Kulturinitiativen nach den vier Teilregionen Niederös-
terreichs
Aus der kartographischen Darstellung der Abbildung 7.3 lässt sich erkennen, 
dass klassische Initiativen eindeutig die höchste flächenmäßige Verteilung aufwei-
sen. Gleichzeitig untermauert die Karte auch, dass klassische Initiativen im ländli-
chen Raum verortet sind. Eine besonders breite Verteilung auf ländliche Gebiete 
zeichnet sich in der Karte im Waldviertel ab.
Weiters aus der Karte erkennbar sind bestimmte Zentren und Cluster an Kultur-
initiatven. Bei Städten wie Krems und der Landeshauptstadt St. Pölten, ähnlich wie 
bei den an Wien grenzenden Regionen ist eine gewisse Konzentration an Kulturiniti-
ativen durch die Funktion der Städte als  zentrale Orte (Christaller, 1968) erklärbar. In 
der Definition nach Christaller sind zentrale Orte Mittelpunkte mit „Bedeutungsüber-
schuss“ (vgl. Staudacher, 2005 S. 259). Städte bieten somit ein Anziehungspotenital, 
von dem Kulturinitiativen profitieren. Weitere in der Karte erkennbare Häufungen an 
Kulturinitiativen verschiedener Kategorien bilden sich an Verkehrsverbindungen aus 
(vgl. Abbildung 7.4). Grund dafür ist sicherlich die bessere Erreichbarkeit. 
Deutlich erkennbar ist dies an der Häufung von Kulturinitiativen an der Westau-
tobahn von Melk bis Amstetten. Auch an der Südautobahn, speziell im Bereich von 
Baden bis Wiener Neustadt, bildet sich diese Konzentration an Kulturinitiativen ab.
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Aus dem Verzeichnis der „NÖ Tage des Offenen Ateliers“ ist ersichtlich, dass in 
bestimmten Gebieten in Niederösterreich sehr viele Künstler ansässig sind, bezie-
hungsweise Wiener Künstler ihren Zweitwohnsitz in Niederösterreich haben, wo-
durch sich eine Clusterbildung an bestimmten Orten begründet. Zu den „NÖ Tagen 
des Offenen Ateliers“ öffnen pro Jahr ca. 830 bildende Künstler und Kunsthandwer-
ker in Niederösterreich ihre Ateliers  und Werkstätten und laden Interessierten dazu 
ein, unmittelbar und sehr persönlich mit Kunstschaffenden ins  Gespräch zu kommen, 
Einblick in ihr aktuelles Schaffen zu gewinnen und vielleicht auch eigene kreativen 
Fähigkeiten zu entdecken (vgl. www.kulturvernetzung.at - NÖ Tage des Offenen Ate-
liers). Ein Vergleich des Katalogs zu den „NÖ Tagen des Offenen Ateliers“ mit der in 
dieser Untersuchung erstellten Karte bestätigt kreative Cluster in den Bezirken Hol-
labrunn und Mistelbach und im Speziellen in Wolkersdorf. Diese kreativen Cluster in 
bestimmten Regionen bieten Künstlern ein Umfeld, in dem sich ihr kreatives Schaf-
fen in gegenseitiger Inspiration entwickeln kann (vgl. Florida, 2005 S. 30ff.). Die Aus-
Abbildung 7.4: Niederösterreich mit Kulturinitiativen und Verkehrsnetz (Quelle der Karte: 
Google Maps, Hervorhebungen durch FI)
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gestaltung des kreativen Potentials der Region zeigt sich in den dort wirkenden Kul-
turinitiativen (vgl. Kapitel 5.4). Ein kreatives Cluster entsteht nicht allein durch die 
Anwesenheit mehrerer kreativer Köpfe in einer Region, sondern bedeutet, dass die-
ser Personengruppe in der Region unterschiedliche Kontakte und daraus Lernpro-
zesse ermöglicht werden (vgl. Oßenbrügge, Pohl, Vogelpohl, Heft 4, 2009 S. 249ff.). 
Es macht also nicht eine materielle oder symbolische Raumgemeinschaft ein Cluster 
in einer Region aus, sondern die in der Region möglichen Optionen und Koppelun-
gen (vgl. ebd.). Die Interaktionsmuster, also die durch räumliche Nähe vereinfachte 
Kommunikation zwischen den Akteuren, beeinflussen die Ausprägung eines kreati-
ven Clusters in der Region. Ein kreatives Cluster bietet also bestimmte Möglichkeiten 
der Ausgestaltung von regionaler Embeddedness für Künstler (vgl. Kapitel 5.4).
Diese aus Abbildung 7.3 und 7.4 gewonnen Erkenntnisse zeigen, dass Kulturini-
tiativen durchwegs in etablierte Destinationen eingebettet sind (vgl. Kapitel 5). Aus 
dieser regionalen Embeddedness ergeben sich für die Kulturinitiative Vorteile aus 
verschiedenen Faktoren, wie zum Beispiel die gute verkehrstechnische Anbindung 
an der Westautobahn oder die zentrale Lage nahe einem Stadtzentrum. Das Wald-
viertel mit vielen Destinationen für Tages- oder Wochenendtouristen weist daher 
auch eine hohe Verbreitung von Kulturinitiativen auf. Gleichzeitig hilft das durch Kul-
turinitiativen erstellte Angebot dabei, dass entlegene Gegenden im Waldviertel wie-
derum Belebung finden. In Destinationen wie Wolkersdorf, Mistelbach oder Hollab-
runn sind kreative Cluster ausschlaggebend für die starke Entwicklung von Kulturini-
tiativen. 
Die Überblicksanalyse und besonders die kartographische Darstellung bestäti-
gen somit die regionale Embeddedness, also die Vielzahl an Faktoren, die in einer 
Region die Entstehung und Entwicklung von Kulturinitiativen beeinflussen (vgl. Kap-
tiel 5). Aus  Abbildung 7.4 wird sehr deutlich ersichtlich, dass zusätzlich zur gesell-
schaftlichen Wahrnehmung einer Kulturinitiative und einer Destination im weiteren 
Sinne auch die verkehrstechnische Erreichbarkeit eine wichtige Rolle spielt. 
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7.4 Detailanalyse
7.4.1 Ausgangslage
Im vorhergehenden Schritt der empirischen Untersuchung wurde zuerst eine Ma-
trix an theoriegeleiteten Materialfiltern erarbeitet, welche die Messinstrumente für die 
Analyse des Untersuchungsfeldes darstellen. Bereits in der Überblicksanalyse wurde 
die grundsätzliche Entscheidung getroffen, welche Materialfilter in Hinblick auf die 
zentralen Themen dieser Arbeit höhere Relevanz aufweisen. Mit dieser Entscheidung 
wurde sozusagen festgelegt, aus welcher Blickrichtung das Untersuchungsfeld be-
trachtet werden soll. Die Aspekte der regionalen Embeddedness sowie des organisa-
torischen Designs  sind die zentralen Themen, die in der empirischen Untersuchung 
behandelt werden.
Aus diesem Blickwinkel heraus, wurden in der Überblicksanalyse die Kulturinitia-
tiven aus dem Material an Rohdaten in Kategorien eingeteilt und erste Schlüsse ge-
zogen. Diese Einteilung in Kategorien bildet die Grundlage für den zweiten Erhe-
bungsschritt, der Detailanalyse.
Die Datenerhebung wurde in telefonischen Leitfaden-Interviews durchgeführt. 
Der für die Interviews erstellte Fragebogen findet sich in Anhang C. Der Fragebogen 
selbst wurde im Sinne eines narrativen Interviews gestaltet. Er ist dementsprechend 
nur als Gesprächsstütze gedacht, damit ein möglichst großer Anteil der Beschrei-
bung von den Befragten selbst stammt und frei erzählt wird (vgl. Hopf in Flick et al. 
2008 S. 355ff.). Auch die Anordnung der Fragen ist dahingehend thematisch auflo-
ckernd gestaltet (vgl. ebd.). 
Die Themenbereiche des Fragebogens wurden dem Forschungsvorgang ent-
sprechend an den in dieser Arbeit behandelten theoretischen Konzepten orientiert. 
Um diesen Zusammenhang zu gewährleisten, wurden die einzelnen Fragen in The-
menbereiche zusammengefasst. Diese Themenbereiche wurden an den, bereits aus 
der Überblicksanalyse bekannten, theoriegeleiteten Materialfiltern ausgerichtet. In 
der Tabelle 7.8 wird der Zusammenhang dargestellt und im folgenden genauer aus-
geführt.
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Themenbereich
Kunst und Kultur
Organisatori-
sches Design
Aktive und passi-
ve Effekte regio-
naler Embedded-
ness
Passive Effekte 
regionaler Em-
beddedness
Theoriegeleitete Materialfilter Themenbereiche des Frage-
bogens 
Kultursparten Kulturinitiative - Struktur & 
Aufbau
Produkt der Kulturinitiative (Dienstleistung) Veranstaltungen
Künstlerisches Programm
Rechtsträgerschaft Kulturinitiative - Struktur & 
Aufbau
Organisatorische Struktur Kulturinitiative - Struktur & 
Aufbau
Hierarchien
Projektmanagement Kulturinitiative - Struktur & 
Aufbau
Potentialproduktion - Dienstleistung Veranstaltungen
Personalmanagement Kulturinitiative - Struktur & 
Aufbau
Entlohnung / Abgeltung
Ehrenamt
Finanzierung Budget
Förderungen / Politik
Relevante Umwelten der Kulturinitiative Netzwerke
Kooperationen
Partner
Rahmenbedingungen / Interaktionen /   
organisatorische settings
Netzwerke
Gesellschaft
Gemeinde / Politik
Land / Politik
Regionale Dienstleistungsbündel Netzwerke
Standortvorteil Veranstaltungen
materielle settings
personelle settings Veranstaltungen
Dienstleistung-Endkombination
Gesellschaftliche Kommunikation Medien
Medienkontakte
Internet
Tabelle 7.8: Theoriegleietete Materialfilter im Zusammenhang mit den Themenbereichen des Frage-
bogens der Detailanalyse
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Themenbereich Kulturinitiative - Struktur & Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Der allgemeine Teil des Fragenkatalogs nimmt Bezug auf den Namen der Kultur-
initiative, den Sitz der Initiative, die Veranstaltungsorte, die Arten der Veranstaltun-
gen, den von der Organisation verfolgten Zweck sowie die Organisationsform und die 
Anzahl der Mitglieder oder Mitarbeiter. Mit besonderem Augenmerk auf die Hinter-
gründe zu den bestehenden Abläufen im sozialen System der Kulturinitiative wurde 
die Frage nach der Entstehungsgeschichte ebenfalls  in diesen Teil des Fragenkata-
logs einbezogen.
Dem Gesprächsverlauf folgend, geht dieser Teil des Fragenkatalogs auch auf die 
Aspekte des Projektmanagements ein. Dabei sollen die Fragen in erster Linie auf die 
organisatorische Struktur der Kulturinitiative ausgerichtet sein, also Fragen in Bezug 
auf Arbeitsabläufe in der Organisation, auf die Mitarbeiterstruktur und Fluktuation der 
Mitarbeiter, Kompetenzverteilungen, Einbindung des Künstlers, Organigramme, Be-
darfsnetzwerke in der Region, Kontrollinstanzen sowie Risiken und Schwierigkeiten. 
In zweiter Linie sollen die Fragen direkt auf ein bewusstes von der Kulturinitiative be-
triebenes Projektmanagement abzielen. Dazu sind die Fragen in Hinblick auf das or-
ganisatorische Design der Kulturinitiative, also der permanenten Organisation in Ver-
bindung mit der Projektorganisation und der in der Initiative ablaufenden Prozesse, 
gestaltet. 
Themenbereich Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Dieser themenspezifische Teil des Fragenkatalogs zielt auf die Analyse der Ein-
bettung der Kulturinitiative in das Regionalsystem ab. Dieser Abschnitt des Frage-
nkatalogs wird also vom Thema Embeddedness dominiert. Diesbezügliche Fragen 
richten sich nach Netzwerken am Standort, Kooperationen mit lokalen Betrieben und 
Entscheidungsträgern, der politischen Verankerung, nach gemeinsamen Veranstal-
tungen mit anderen Initiativen oder sonstigen Zusammenhängen mit der Region so-
wie einer möglichen Unterstützung aus der Bevölkerung. 
Themenbereich Medien (Fragen 11, 12, 13)
Dieser Themenbereich geht durch die Fokussierung auf Werbung und Marketing
auf die Inszenierung des Prominenzfaktors durch die Kulturinitiative ein (vgl. Kapitel 
5.2). Gleichzeitig ist in diesem Bereich in Verbindung zum vorherigen Themenbereich 
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der Netzwerke auch interessant, welche Formen von Standortmarketing in der Regi-
on bestehen, z.B. Tourismusverbände, regionales Marketing, Kulturamt etc. 
Themenbereich Budget (Fragen 14, 15)
Wie aus Tabelle 7.8 ersichtlich gehört der Themenbereich Budget mit Fragen zur 
Finanzierung der Kulturinitiative an sich zum Themengebiet des organisatorischen 
Designs. Obwohl der Hauptfokus der Untersuchung nicht auf finanztechnischen In-
formationen liegt, wurde dieser Themenbereich bei den Interviews behandelt, da sich 
aus der Finanzierungssituation einer Kulturinitiative interessante Details verschiede-
ner organisatorischer Abläufe ergeben. Wenn eine Kulturinitiative öffentliche Förde-
rungen bezieht, können diese durch Förderrichtlinien Einfluss auf die Organisation 
entwickeln.
Themenbereich Veranstaltungen (Frage 5)
Die Fragen des Themengebiets  Veranstaltungen gehen einerseits  auf die Dienst-
leistungsproduktion ein, also die Erstellung des künstlerischen Programms und ande-
rerseits auf die Endkombination, also die Aufführung des künstlerischen Inhalts. So-
mit deckt dieser Themenbereich sowohl Fragen zum organisatorischen Design, zum 
künstlerischen Hintergrund als auch zur Inszenierung eines Prominenzfaktors ab.
7.4.2 Datenerhebung
Wie auch das Vorgehen in der Überblicksanalyse orientiert sich die Detailanalyse 
an den Konzepten der Grounded Theory. Dementsprechend soll das Datenmaterial 
weitgehend naturgetreu und ohne Verzerrung wahrgenommen werden. Die genaue 
Kenntnis  über die im Vorhinein erarbeiteten theoretischen Konzepte ist zwar uner-
lässlich, diese müssen sich aber im Forschungsprozess anhand der Daten bewähren 
und nicht an diesen Daten überprüft werden (vgl. Hildebrand in Flick et al. 2008 S. 
32f.). Dementsprechend ist der Analyseprozess  zirkulär gestaltet. Die Daten werden 
immer abwechselnd bearbeitet und ausgewertet. Es soll mit diesem Vorgang be-
wusst der Alltag im Feld wiedergegeben werden. Dabei werden durch abduktive 
Schlüsse und das Bilden von Hypothesen Verallgemeinerungen gebildet und inter-
pretiert. Zentral im Blickfeld dieses Vorgehens liegt das Erkennen von Neuem (vgl. 
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ebd.). Das sortierte Material der Datenerhebung wird schrittweise durchgearbeitet 
und interpretiert, wodurch bei jedem neuen Gebiet dieses entweder einer passenden 
Aussagengruppe zugeordnet oder eine neue Aussagengruppe eingeführt wird (vgl. 
Mayring, 2008 S. 76ff.). Diese Abwechslung zwischen Beobachten und Auswerten 
wird in der Grounded Theory als offenes Kodieren bezeichnet und wird so lange fort-
gesetzt, bis der Erkenntnisgewinn abnimmt und keine neuen Aussagen mehr erkannt 
werden. Dies ist bei größeren Mengen und textlichen Auswertungen bereits nach et-
wa 10% des Materials  der Fall (vgl. ebd.). Nach dieser Auswertung müssen die erar-
beiteten Aussagengruppen wiederum am Material auf Abstraktionsniveau und Quali-
tät der Selektionskriterien überprüft und gegebenenfalls wieder angepasst werden 
(vgl. ebd.).
Der eben beschriebene Erhebungs- und Auswertungsvorgang wurde für die in 
der Überblicksanalyse erarbeiteten Kategorien einzeln durchgeführt. Der For-
schungsvorgang in der Grounded Theory ist gekennzeichnet durch schrittweise ab-
wechselndes Erheben und Interpretieren. Dies wird so lange fortgesetzt, bis ein Sät-
tigungsgrad erreicht wird. 
Um den relativ langwierigen Prozess der Datenerhebung in der vorliegenden Ar-
beit zu operationalisieren, wurde nicht an jede Erhebung direkt eine Interpretation 
angeschlossen, sondern der iterative Vorgang in zwei Gruppen zusammengefasst. 
Zuerst wurde eine Auswertungsgruppe an Kulturinitiativen erhoben und anschließend 
anhand der theoretischen Konzepte ausgewertet und interpretiert. Danach wurde ei-
ne Kontrollgruppe erhoben, anhand derer die aus der Auswertungsgruppe entstan-
dene Interpretation verifiziert und gegebenenfalls korrigiert wurde.
Entsprechend dem Sättigungsniveau der Grounded Theory wurden zuerst 10% 
der Kulturinitiativen aus  jeder Kategorie zufällig für die Auswertungsgruppe ausge-
wählt und befragt. Die Kontrollgruppe setzte sich aus der Hälfte der Menge der im 
ersten Schritt befragten Kulturinitiativen zusammen und wurde ebenfalls zufällig aus-
gewählt.
Durch die Zusammenfassung mehrerer Kulturinitiativen in Auswertungsgruppen 
hat sich bereits vor der Auswertung der Kontrollgruppe die Feststellung der Groun-
ded Theory bestätigt, dass der Erkenntnisgewinn bei jeder zusätzlichen Befragung 
Empirischer Teil - Detailanalyse
151
rasch abnimmt und bereits  nach der Bearbeitung eines kleinen Teils  des Datenmate-
rials ein detailreiches Ergebnis vorliegt.
7.4.3 Auswertung
Die Auswertung der Detailanalyse gliedert sich in zwei große Schritte. Zum einen 
wird theoretical sampling dazu verwendet, Sachverhalte aus den einzelnen Inter-
views auf der Ebene der Kategorie zu generalisieren. Im zweiten Schritt wird theore-
tical sampling angewandt um die einzelnen Kategorien zueinander in Verbindung zu 
setzen und bestimmte Inhalte zwischen den Kategorien miteinander zu verknüpfen 
und in eine systematische Ordnung zu bringen. Dieser Vorgang ermöglicht es, spezi-
fische Ausprägungsformen oder mögliche Gemeinsamkeiten zwischen den Kategori-
en zu erkennen und damit das Typische aus den jeweiligen Kategorien herauszuar-
beiten. 
Die einzelnen Befragungen wurden in Anhang D dieser Arbeit dokumentiert. Die 
Generalisierungen auf Ebene der einzelnen Kategorien finden sich in Anhang E. Im 
Folgenden werden die Auswertungsgruppen vorgestellt und die Inhalte für die letzte 
Auswertungsebene der Detailanalyse dargestellt. Diese Darstellung analysiert die 
Spezifika, beziehungsweise die Gemeinsamkeiten der Kategorien.  
Die Auswertung der Untersuchungskriterien in der Detailanalyse hilft dabei, das 
gesamte Untersuchungsfeld besser zu verstehen und auf einer detaillierteren Ebene 
zu analysieren. Durch diese detaillierte Betrachtung wird aufgezeigt, dass die theore-
tischen Konzepte im Prinzip auf alle Kulturinitiativen anwendbar sind. Die Kulturinitia-
tiven teilen sich zwar in größere oder kleinere und professionell und weniger profes-
sionell geführte Organisationen auf, jedoch zeigt sich sehr deutlich, dass die durch 
die Theorie beschriebenen Konzepte auf das gesamte Untersuchungsfeld ange-
wandt werden können. Allein die Ausprägung ist von Situation zu Situation unter-
schiedlich.
Gerade diese Möglichkeit des Wechsels der Betrachtung ist die große Stärke der 
Mehrebenenanalyse. Die Untersuchungskategorien, in denen Einzelbereiche zu-
sammengefasst wurden, stellen sozusagen Stereotypen der untersuchten Kulturiniti-
ativen dar. Somit kann einerseits  der Detailbereich selbst genauer analysiert werden, 
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es bietet sich aber gleichzeitig die Möglichkeit, Gemeinsamkeiten und Unterschiede 
im gesamten Untersuchungsfeld zu erkennen.
7.5 Interpretation und Ergebnisse
Bereits aus der Überblicksanalyse lässt sich erkennen, dass das Feld von Kultur-
initiativen geprägt ist von kleinen organisatorischen Strukturen. Ein großer Teil an 
Kulturinitiativen wird durch hohen persönlichen Aufwand und mit geringen finanziel-
len Mitteln getragen. Diese Kleinheit bringt spezielle Strukturen im sozialen System 
und charakteristische Ausprägungen im Design der Organisation mit sich. 
Die Erkenntnisse aus der Detailanalyse werden im Folgenden themenspezifisch 
orientiert an den theoriegeleiteten Materialfiltern aufgearbeitet und mit Darstellungen 
visualisiert. Es handelt sich dabei um die weiterführende Interpretation der qualitati-
ven Analyse, also um Erkenntnisse, die von einem Beobachter von außerhalb eines 
Systems erstellt wurden (vgl. Luhmann, 2006 S. 433).
Ein sehr großer Anteil der Kulturinitiativen in den Kategorien klassische Initiative, 
öffentliche Hand und Standortbeleber besteht bereits  vor einer offiziellen und recht-
lich wirksamen Gründung einer Organisation. Diese Feststellung bestätigt den sys-
temischen Prozess nach Luhmann in Bezug auf die Autopoiese in der Entstehung 
der Organisation. Als soziales System begründet sich die Existenz der Organisation 
durch eine bestimmte Interaktion (vgl. Kapitel 3.5). Die Interaktion bestimmt das so-
ziale System, das nach Luhmann gekennzeichnet ist durch Autopoiesis, also eine 
eigene Definition, sowie der Interaktion mit ihrer Umwelt (Luhmann, 2006 S. 45). 
Ganz deutlich zeigt sich dieser Sachverhalt bei privaten Initiativen die gar keine 
rechtliche Grundlage als Verein oder ähnliches aufweisen, aber in der Praxis trotz-
dem bestehen. In diesem Bereich sei beispielsweise an Tanzgruppen oder Lesezirkel 
gedacht. Diese bestehen nur, weil es Personen gibt, die sich zusammenfinden, um 
ein gemeinsames Ziel zu verfolgen. Die Organisation besteht also durch Autopoiesis 
nach der Definition Luhmanns (vgl. ebd.). 
Gleichzeitig steht jedes soziale System, also jede Organisation, in Interaktion mit 
seiner Umwelt (vgl. Kapitel 4.3). Diese Interaktion kann ausschlaggebend sein, dass 
sich die Kulturinitiative auch auf rechtlicher Basis institutionalisiert. Diese Notwenig-
keit beruht aus systemtheoretischer Sicht auf strukturellen Koppelungen zu anderen 
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Systemen (vgl. Kapitel 3.3.3). Eine dauerhafte Teilnahme am wirtschaftlichen Ver-
kehr, also eine geschäftliche Interaktion mit Partnern, setzt voraus, dass die Kulturini-
tiative auch nach dem funktionalen Rechtssystem eine Einheit bildet, genauso wie 
auch eine Familie als soziales System an den Funktionssystemen Wirtschaft und 
Recht teilnimmt (vgl. Berghaus, 2003 S.62ff.). Durch diese strukturelle Koppelung 
zum Rechtssystem muss sich die Kulturinitiative an den Normen des Rechtssystems 
orientieren. Die Möglichkeiten, ihre Organisationsform zu wählen, werden für die Kul-
turinitiative somit eingeschränkt (z.B. Gesellschaft nach bürgerlichem Recht, Verein, 
Personen- oder Kapitalgesellschaft nach Unternehmensrecht etc.). Für die Finanzie-
rung der Tätigkeit von Kulturinitiativen werden oftmals Förderungen in Anspruch ge-
nommen. Daraus ergibt sich eine weitere strukturelle Koppelung zum administrativen 
und politischen System. Förderungen werden wiederum nur an gemeinnützige Verei-
ne vergeben, wodurch sich die Möglichkeiten einer rechtlichen Basis für Kulturinitiati-
ven weiter einschränken. Betrachtet man nun die Kategorie Kulturgastronomie, so 
wird erkennbar, dass aus rechtlicher Sicht ein Gastronomiebetrieb und ein Kultur-
verein bestehen. Daher wird den Voraussetzungen des administrativen Systems ent-
sprochen. Aus organisatorischer Sicht handelt es sich allerdings um eine Einheit. Es 
wird also deutlich erkennbar, dass die strukturelle Koppelung zwar unumgänglich auf 
das soziale System einwirkt, allerdings die interne Struktur nur durch das soziale 
System selbst verändert wird. 
Eine Sonderstellung in allen Bereichen der Detailanalyse nahm die Kategorie öf-
fentliche Hand ein. Im Prinzip handelt es sich bei dieser Kategorie um Gemeinden. 
Ihr primäres Ziel ist es, „Leben in die Gemeinde zu bringen“. Kultur stellt einen sol-
chen Faktor dar, der einerseits  Veranstaltungen für die Bürger der Gemeinde bringt 
und andererseits  auch Potential in sich haben kann, fremde Personen und dadurch 
auch zusätzliche Wertschöpfung in die Gemeinde zu ziehen. Dabei stehen der Ge-
meinde unterschiedliche finanzielle und organisatorische Möglichkeiten zur Ausge-
staltung zur Verfügung. Einerseits  bringt eine Eingliederung der Kulturinitiative in die 
Gemeinde den Vorteil mit sich, Synergien zwischen verschiedenen Gemeinde-Res-
sorts und der Kulturinitiative zu nutzen, andererseits schafft wiederum eine Ausglie-
derung der Kulturinitiative in eine Tochterorganisation eine strukturelle Trennung mit 
eigenständigem Budget und einer effizienteren Struktur. In diesem Falle handelt es 
sich um eine eigenständige Organisation, deren Eigentümer die öffentliche Hand ist 
und die somit auch nur indirekten Einfluss auf die täglichen Geschäfte nehmen kann. 
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In jedem Fall besteht durch die immanente Verbindung zur Gemeinde eine starke 
Verhaftung der Kulturinitiative in der Region. Diese Tatsache erscheint durchaus lo-
gisch, da die Gemeinde selbst darauf bedacht ist, lokale Betriebe als Zulieferer zu 
engagieren, um möglichst viel Wertschöpfung in der Region zu behalten. Auch der 
Aufbau lokaler Kooperationen fällt der Gemeinde als  übergeordneter Stelle leicht. 
Gedacht sei an dieser Stelle an Stadtmarketing-Organisationen oder Tourismusver-
bände. Somit steht der Gemeinde selbst ein hohes Potential zur Verfügung, eine 
Menge an Zusatzangeboten für Besucher bereitzustellen und durch diese Integration 
des lokalen Potentials eine Destination zu entwickeln.
Oftmals wählen Gemeinden auch eine passive Position, indem sie Örtlichkeiten 
für Veranstaltungen bereitstellen und diese zu günstigen Konditionen lokalen Verei-
nen und Veranstaltern zur Verfügung stellen. Im Prinzip handelt es sich bei dieser Art 
der passiven Tätigkeit jedoch um keine Kulturinitiative im Sinne dieser Arbeit. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Kulturinitiativen, die durch die 
öffentliche Hand betrieben werden, in verschiedensten Variationen und mit verschie-
denen organisatorischen Ausprägungen existieren und keine eindeutige Tendenz 
festgestellt werden kann.
7.5.1 Interne Struktur der Kulturinitiativen und organisatorisches Design
Die Ausgestaltung der internen Struktur von Kulturinitiativen richtet sich unab-
hängig der rechtlichen Rahmenbedingungen nach der Intention der Organisation so-
wie nach der beabsichtigten Reichweite und dem Inhalt der Tätigkeit. Ein Laienthea-
ter weist in Hinblick auf Besucherzahlen und Qualitätsanspruch sicherlich andere In-
tentionen auf als ein Opernfestival mit internationalen Schauspielern. Gleichermaßen 
ergeben sich für diese beiden Beispiele auch unterschiedliche Ausprägungen in Hin-
blick auf das organisatorische Design, die budgetäre Situation, die Bewertung von 
Arbeit oder die ausgenutzte Infrastruktur. 
Im Vergleich zwischen den Auswertungskategorien zeigt die folgende Abbildung 
7.5 die unterschiedlichen Ausprägungen in Hinblick auf die verwendete Infrastruktur. 
Private Infrastruktur bedeutet in diesem Fall das Ausnutzen von privatem Büromate-
rial und Büroräumlichkeiten im eigenen Haus. Im Gegensatz dazu wird professionell 
genutzte Infrastruktur von der Organisation bereitgestellt. 
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Abbildung 7.6 vergleicht die Bewertung von Arbeitsleistung zwischen den Kate-
gorien. Es zeigt sich dabei sehr deutlich, dass der öffentlichen Hand und den Profi-
Veranstaltern ausschließlich  bezahlte Arbeitskräfte zur Verfügung stehen. Dement-
sprechend kann die öffentliche Hand nur öffentlich Bedienstete für die Kulturarbeit 
einsetzen. Profi-Veranstalter sind gewinnorientierte Organisationen, die daher auch 
die Arbeitsleistung durchwegs monetär bewerten und aus diesem Grund auch ent-
sprechend abgelten.
Ähnlich wie bei der Betrachtung der Infrastruktur und der Arbeitsleistung finden 
sich große Unterschiede zwischen den Kategorien in Hinblick auf das organisatori-
sche Design der Kulturinitiativen. Die Größe der Kulturinitiative bedingt natürlich auch 
das organisatorische Design sowie die Projektorientierung der Organisation. Kleine 
Abbildung 7.5: Unterschiedliche Ausprägungen in Hinblick auf die verwendete 
Infrastruktur
Abbildung 7.6: Abgeltung der Arbeitsleistung
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Kulturinitiativen mit wenig personellen und finanziellen Ressourcen, bei denen auch 
die Arbeitsleistung ausschließlich ehrenamtlich erfolgt, können das künstlerische 
Programm nur bedarfsmäßig mittels einzelner Projekte ausarbeiten und umsetzen, 
denn für eine permanente Organisation sind die verfügbaren Ressourcen nicht aus-
reichend. Kulturinitiativen, die als Basis für ihre Tätigkeit einen Verein mit gewissen 
personellen Ressourcen aufweisen und ein regelmäßig gleichbleibendes oder im po-
sitiven Falle wachsendes Budget zur Verfügung haben, können durchaus eine per-
manente Organisation aufbauen, in der Routineprozesse abgewickelt werden. Der 
Vergleich wird in Abbildung 7.7 verdeutlicht. 
Private Initiativen zeichnen sich durch eine starke Abhängigkeit zu einer be-
stimmten Person aus. Auch die organisatorische Struktur ist komplett auf diese ein-
zelne Person zugeschnitten. Das Engagement dieser bestimmten Person ist existen-
ziell für die Kulturinitiative. Während ein Verein durch die Interaktion der Mitglieder 
und seine strukturellen Rahmenbedingungen zu einem selbstständigen Gebilde wird, 
bleiben private Initiativen an der Gründerperson verhaftet und von deren Interesse an 
der Sache abhängig. Ein dauerhaftes  Bestehen der Kulturinitiative ist also nicht ab-
sehbar. Aufgrund der eingeschränkten finanziellen und organisatorischen Möglichkei-
ten einer Einzelperson verfügt die Kulturinitiative selbst somit über keine organisato-
rische Struktur. Sie wird vielmehr zu einem Projekt der Einzelperson und tritt somit 
nur bedarfsmäßig auf. Die Einzelperson führt somit einzelne Projekte durch, bei de-
nen die Kulturinitiative in Erscheinung tritt. 
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Abbildung 7.7: Ausprägungen im organisatorischen Design von Kulturinitiativen
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Trotz Bestehens einer permanenten Organisation ist die Arbeit von klassischen 
Initiativen und Standortbelebern stark durch projektorientiertes Handeln geprägt. 
Durch die personell und finanziell eingeschränkte Situation dieser Initiativen weisen 
deren Veranstaltungen einen relativ hohen Umfang und eine relativ hohe strategi-
sche Bedeutung auf, was die projektorientierte Umsetzung des künstlerischen Pro-
gramms begründet. Die permanente Organisation führt somit laufende Tätigkeiten 
als Prozesse aus, wobei der Hauptfokus der Tätigkeit auf dem Projektmanagement 
als organisatorischem Prozess liegt, das bedeutet, die Kulturinitiative stellt die Res-
sourcen zur Durchführung der Projekte bereit. Nur einige wenige, bereits etablierte 
Kulturinitiativen haben einen entsprechenden Umfang erreicht, den Hauptteil ihres 
Programms mittels wiederholbarer Prozesse durchführen zu können. Diese Kulturini-
tiativen können dadurch Ressourcen freistellen, um Projekte zur Durchführung noch 
größerer einmaliger Events zu organisieren. 
Wie bereits eingangs beschrieben, stellt eine Kulturinitiativen der Kategorie Kul-
turgastronomie im Prinzip eine organisatorische Einheit dar, auch wenn sie aus meh-
reren rechtlichen Organisationen besteht. Aus organisatorischer Sicht besteht der 
Gastronomiebetrieb als permanente Organisation, in der, entsprechend dem Roland 
Gareis Projekt- und Programmmanagement®, Prozesse und Projekte ablaufen. Somit 
stellt die Kulturinitiative praktisch einen eigenen Prozess des Gastronomiebetriebs 
dar. Aus dem organisatorischen Aufwand heraus wird auch ein eigener Prozessma-
nager für die Kulturinitiative eingesetzt. Durch diesen Aufbau kann diese Art von Kul-
turinitiative als  Teilorganisationen anderer Organisationen gesehen werden. Gleich-
zeitig übt diese Struktur Druck auf die Kulturinitiative aus, ihre Arbeit effizient zu ge-
stalten und über kurz oder lang erfolgreiche Veranstaltungen zu fördern und nicht 
lukrative Veranstaltungen einzusparen. 
Bei einem Profiveranstalter handelt es sich um eine permanente Organisation mit 
klar strukturierten Prozessen und angestellten Mitarbeitern. Die Führung der Organi-
sation weist eine klare Zielrichtung auf und analysiert auf betriebswirtschaftliche Art 
und Weise die Stärken und Schwächen der Organisation. Die Struktur der Organisa-
tion ist von Prozessen geprägt, auch die Umsetzung des künstlerische Programms 
wird zum Großteil durch Prozesse realisiert. Projekte dienen Profiveranstaltern dazu, 
bestimmte, zeitlich befristete Prozesse mit hoher Relevanz für die Organisation um-
zusetzen. Diese Prozesse können eine große Kulturveranstaltung sein (z.B. Open-
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Air Festival), können aber auch andere Bereiche der Organisation betreffen, in denen 
Wettbewerbsvorteile erzielt werden sollen.
Ganz deutlich lässt sich auch erkennen, dass professioneller organisierte Kultur-
initiativen wie Kulturgastronomie, Standortbeleber und Profiveranstalter durchwegs 
ihre eigene Arbeit auswerten und reflektieren. Sie betreiben also Selbstreflexion, wo-
durch sie ihre eigene Arbeit auch ständig verbessern können. 
7.5.2 Relevante Umwelten der Kulturinitiative und regionale Embeddedness
Wie die zwischen den Kategorien sehr unterschiedlichen Ausprägungen in Hin-
blick auf das organisatorische Design von Kulturinitiativen zeigen, sind Netzwerkbe-
ziehungen zwar durchwegs vorhanden, werden aber unterschiedlich intensiv genutzt. 
Durchgängig durch alle Kategorien zeigt sich, dass Kulturinitiativen lokale Netzwerke 
für Zulieferungen und Hilfsarbeiten ausnützen. 
Eine Kulturinitiative ist bemüht, den Besuchern einen Mehrwert zusätzlich zum 
kulturellen Programm bieten zu können. Dieser Mehrwert wird durch die Integration 
eines Dienstleistungsbündels  in der Region gewährleistet (vgl. Kapitel 5.3 und 5.7). 
Die beteiligten Kooperationspartner fokussieren ihre Tätigkeit auf den Kernbereich 
ihrer Kompetenzen und können durch gemeinsame Zielausrichtung das übergeord-
nete Gesamtangebot der Destination vergrößern. Ein solches regionales Produkti-
onsnetzwerk bietet somit den Touristen und Besuchern ein vielseitiges Angebot, und 
umgekehrt ergibt sich für die Region selbst die Möglichkeit, mehr Wertschöpfung in 
der Region zu halten (vgl. Staudacher, 2005 S. 193f.). Genau diesen Vorteil, aller-
dings in etwas kleinerem Umfang, machen sich die Kulturinitiativen der Kategorie 
Kulturgastronomie zum Nutzen. Durch die Kulturinitiative wird der Gastronomiebe-
trieb belebt, der wiederum die Rahmen-Leistungen für die Besucher und die notwen-
dige Infrastruktur zur Verfügung stellt. Somit bilden diese beiden Institutionen sozu-
sagen eine Destination im Kleinen. Im Sinne des  Destinationsansatzes wird dem Be-
sucher einer kulturellen Veranstaltung bereits  durch den Gastronomiebetrieb ein brei-
tes Zusatzangebot geboten (wie z.B. Parkplatz, Verköstigung, eventuelle Übernach-
tungsmöglichkeiten etc.). Durch die besondere Struktur können viele Aufgaben be-
reits  in der Organisation selbst abgedeckt werden, wodurch weitere Kooperationsbe-
ziehungen nicht mehr oder nur fallweise nötig werden.
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In Abbildung 7.8 wird das Verhältnis zwischen den Kulturinitiativen und der Ge-
meinde abgebildet. Für die Gemeinden stellt jedes kulturelle Angebot ein wertvolles 
zusätzliches Angebot in der Region dar. Natürlich ist die Gemeinde aus dieser Sicht 
an bedeutsameren Kulturinitiativen mehr interessiert als  an kleineren Initiativen mit 
weniger Reichweite. Aus politischen Gründen kann eine Gemeinde aber normaler-
weise eine einzelne Organisation nicht übermäßig stark fördern, sondern muss auch 
andere Organisationen in der Region unterstützen.
Die Abbildung 7.9 verdeutlicht das Verhältnis der Kulturinitiative zur lokalen Be-
völkerung, welche durchwegs distanziert erscheint. Zwar besteht bei den Kulturinitia-
tiven aller Kategorien die regionale Verbundenheit auch zur Bevölkerung, allerdings 
geht das Interesse der Bevölkerung selten so weit, sich direkt in der Kulturinitiative 
zu engagieren.
Abbildung 7.8: Verhältnis zur Gemeinde
Abbildung 7.9 Verhältnis zur lokalen Bevölkerung
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Die regionale Embeddedness der Kulturinitiative ist abhängig von Interaktion mit 
verschiedenen Akteuren in der Region und der daraus resultierenden Integration. 
Gleichzeitig ermöglichen Netzwerkbeziehungen der Kulturinitiative organisatorischen 
und finanziellen Aufwand zu senken. Orientiert an diesen theoretischen Konzepten 
wurde in Abbildung 7.10 versucht, die Kategorien an Kulturinitiativen in einem Raster 
zu platzieren und deren Ausprägung der Embeddedness  entsprechend zu bewerten. 
Bis auf spezielle Einzelfälle sind Kulturinitiativen aller Kategorien regional verhaftet. 
Standortbeleber und Profiveranstalter weisen nicht nur in Hinblick auf die interne 
Struktur eine effiziente Ausgestaltung auf. Sie konzentrieren sich also auf ihre Kom-
petenzen  und beschaffen sich weitere Leistungen aus einem Netzwerk. Dies sind 
„auf Gegenseitigkeit beruhende, eher kooperative, lose Beziehungen ohne Dominanz 
eines Hauptunternehmens“ (Staudacher, 2005 S. 189). Gerade diese lose Zusam-
menarbeit im Netzwerk, macht dessen Stärke aus, da es den Handlungsspielraum 
vergrößert und damit auch die Flexibilität. Eine neue Qualität der Vernetzung entsteht 
durch den Aufbau regionaler Wertschöpfungs- und Verbundstrukturen. Es entsteht 
dadurch ein gesteigertes regionales Interesse (vgl. Staudacher, 2005 S. 193f.). Die 
Kulturinitiative ist also dafür zuständig, einen vorhandenen Prominenzfaktor auszu-
bauen. Profiveranstalter und Standortbeleber sind sich durchwegs bewusst, dass es 
Ziel sein muss, die vorhandene Besonderheit zu einer Destination auszubauen.
Abbildung 7.10: Ausprägung der Embeddedness in Abhängigkeit der Integration zu 
einer Destination sowie der Kooperation in lokalen Netzwerken
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7.5.3 Medienarbeit und Besucherstrom
In erster Linie macht Kommunikation die Prominenz eines Ortes aus (vgl. Luh-
mann, 2006 S. 57ff.). Das Bewusstsein, ob Kommunikation über den vorhandenen 
Prominenzfaktor wichtig ist, zeigt sich ganz deutlich im aktiven Marketing und der ak-
tiven PR-Arbeit. „Alles was wir über unsere Gesellschaft, ja über die Welt, in der wir 
leben, wissen, wissen wir durch die Massenmedien“ (Luhmann, 2004 S. 9). Medien-
arbeit ist damit ein wichtiges Instrument, um Besucher über die örtlichen Gegeben-
heiten zu informieren und damit eine Destination als solche zu etablieren. Abbildung 
7.11 stellt die Intensität der Medienarbeit dar, wobei dabei zwischen lokaler und über-
regionaler Medienarbeit unterschieden wird. 
Abbildung 7.12 geht auf die Struktur des Publikums in Hinblick auf das Einzugs-
gebiet ein. Der Aspekt der Kommunikation über die Kulturinitiative durch Marketing-
aktivitäten, insbesondere Medienarbeit steht in enger Verbindung mit der Besucher-
resonanz. Ganz deutlich lässt sich auch dieser Zusammenhang erkennen, je nach-
dem ob der Fokus der Medienarbeit auf lokalen oder überregionalen Medien liegt, 
dementsprechend ergibt sich auch die Besucherresonanz aus diesen Gebieten.
Abbildung 7.11: Intensität der Medienarbeit
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7.5.4 Budget und Gewinnorientierung
Um die Darstellung des Untersuchungsfeldes zu vervollständigen, wurde in Ab-
bildung 7.13 die Finanzierungsstruktur der Kategorien abgebildet. Private Initiativen 
und auch viele klassische Initiativen werden durchwegs von einzelnen Idealisten 
auch finanziell gefördert. Diese Tatsache spiegelt auch die kleinere Struktur sowie 
die Verhaftung der Kulturinitiativen an einzelnen Personen wieder. 
Abbildung 7.12: Einzugsgebiet der Besucher
Abbildung 7.13: Finanzierungsstruktur der Kulturinitiativen
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Abbildung 7.14 bildet als  Verbindung zur Finanzierungsstruktur die ökonomische 
Orientierung von Kulturinitiativen ab. Private und Klassische Initiativen legen dabei 
ihren Fokus hauptsächlich darauf aus, genügend Gewinn zu erwirtschaften, um das 
kulturelle Programm zu sichern. Die ökonomische Orientierung liegt dabei auf kultu-
rellen Effekten. Gleichermaßen orientiert sich die öffentliche Hand an Integrationsef-
fekten am Standort, also die Gemeinde sowohl nach innen als  auch nach außen at-
traktiver zu gestalten. Während Standortbeleber und Profi-Veranstalter auf eine di-
rekte Gewinnerzielung durch ihre Tätigkeit abzielen, wird dieser Gewinn durch die 
Kulturgastronomie indirekt erreicht, also dadurch, dass  die Kulturinitiative den Gast-
ronomiebetrieb belebt. 
Die Regelmäßigkeit des Veranstaltungsprogramms in Abhängigkeit zur Gewinn-
orientierung der Kulturinitiativen wird in Abbildung 7.15 dargestellt. Standortbeleber 
weisen eine hohe Gewinnorientierung auf, da damit auch ein wichtiger Bestandteil 
des Budgets  gesichert wird. Interessant ist die Tatsache, dass Profiveranstalter trotz 
hoher Gewinnorientierung einen niedrigen Anteil an Eigenmitteln aufweisen. Im Ver-
gleich zu anderen Kulturinitiativen weist die professionelle Organisation von Profi-
veranstaltern eine hohe Kostenintensität auf. Diese Fixkosten müssen laufend durch 
Sponsoren- und Fördergeber abgedeckt werden.
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Abbildung 7.14: ökonomische Orientierung der Kulturinitiativen
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Abbildung 7.15: Regelmäßigkeit im Veranstaltungsprogramm im Verhältnis zur Ge-
winnorientierung der Organisation
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7.6 Fallstudien
In Kapitel 7.5 dieser Arbeit wurden die Ergebnisse dargestellt, welche durch die 
Überblicks- und Detailanalyse erarbeitet wurden. Gerade die zwei Aspekte der Em-
beddedness und des organisatorischen Designs der Kulturinitiative konnten durch 
die Detailanalyse sehr genau betrachtet und auch auf das Feld im Ganzen umgelegt 
werden.
Durch Fallstudien werden nun Einzelfälle an Kulturinitiativen aus bestimmten Ka-
tegorien betrachtet. Bei der Darstellung dieser Fallstudien besteht nicht die Absicht 
einen besonderen Fall herauszuheben und qualitativ im Detail zu erfassen. Es  geht 
vielmehr darum, die aus den Überblicks- und Detailanalysen erarbeiteten Konzepte 
an spezifischen Einzelfällen zu überprüfen.
Die Fallstudien stellen methodisch einen detaillierten Praxisbezug her und kön-
nen somit sehr einfach eventuelle Widersprüche zu den erarbeiteten Konzepten auf-
finden. Um die aus  der Überblicksanalyse und der Detailanalyse gewonnen Erkennt-
nisse durch die Praxis zu konkretisieren und im Einzelfall betrachten zu können, sol-
len gerade in den Fallstudien diese zwei Bereiche noch deutlicher analysiert werden. 
Die Interviews zu den Fallstudien wurden mittels eines Fragenleitfadens geführt, der 
sich an den Fragen der Detailanalyse orientiert, aber vielmehr ins  Detail geht. Der 
Fragenleitfaden ist in Anhang F dieser Arbeit zu finden.
Bei der Darstellung der einzelnen Fallstudien werden in Anlehnung an die theore-
tischen Konzepte der regionalen Embeddedness und des organisatorischen Designs 
graphische Darstellungen verwendet, um ein besseres Verständnis in Hinblick auf die 
theoretischen Hintergründe zu ermöglichen. Gleichermaßen tragen diese Darstellun-
gen dazu bei, die praktischen Aspekte der Fallstudien in die Theorie zu integrieren.
Die Fallstudien wurden aus den Kategorien Klassische Initiative, Profi-Veranstal-
ter, Kulturgastronomie und Standortbeleber ausgewählt. Durch die sehr geringe Zahl 
an Kulturinitiativen der Kategorie Öffentliche Hand wurde bereits ein sehr großer Teil 
in den vorigen Untersuchungen behandelt, wodurch bereits ein hohes Maß an Verifi-
kation erreicht werden konnte (vgl. Mayring, 2008 S. 76ff.). Aus  diesem Grund wurde 
aus diesem Bereich keine Fallstudie erstellt. Auch aus der Kategorie Private Initiati-
ven wird keine Fallstudie behandelt. Wie bereits dargelegt, zeichnen sich diese Kul-
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turinitiativen durch sehr kleine Strukturen und eine hohe Abhängigkeit von der Grün-
derpersönlichkeit aus, weshalb diese Kulturinitiativen bereits in den vorhergehenden 
Analysen sehr detailliert ausgewertet werden konnten.
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7.6.1 Internationale Ignaz Joseph Pleyel Gesellschaft (Klassische Initiative)
Internationale Ignaz Joseph Pleyel Gesellschaft (IPG)
A-3701 Ruppersthal 137
www.pleyel.at
Interview mit Prof. Adolf Ehrentraud (Präsident)
Abbildungen stammen vom Webauftritt www. pleyel.at, 16.1.2010
Beschreibung
Ignaz Joseph Pleyel war ein hochtalentierter Komponist der zweiten Hälfte des 
18. und des angehenden 19. Jahrhunderts. Um 
das Jahr 1800 zählte Pleyel zu den populärsten 
und meist gespielten Komponisten Europas. 
Ignaz Joseph Pleyel wurde am 18.6.1757 in 
Ruppersthal/NÖ als Sohn des Dorfschulmeis-
ters Martin Pleyl und seiner Frau Anna Theresia 
geboren. Durch die Hilfe eines Mäzens ermög-
lichte man ihm zunächst eine Ausbildung bei 
Abbildung 7.16: Lage der Kulturinitiative in Niederöster-
reich (Quelle der Karte: NÖGIS, Hervorhebung durch FI)
Abbildung 7.17: Ignaz Joseph Pleyel
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Johann Baptist Wanhal, danach ein gründliches Studium bei Franz Joseph Haydn, 
ehe er Kapellmeister bei seinem Förderer Graf Ladislaus Erdödy in Pressburg wurde, 
der ihm Bildungsreisen nach Italien ermöglichte. 1783 wurde Pleyel Vizekapellmeis-
ter, 1789 Domkapellmeister am Münster in Straßburg. 1788 ehelichte der inzwischen 
sehr erfolgreiche Komponist Franziska Gabrielle Levebvre. 1791 nahm er die Einla-
dung an, die "Professional Concerts" in 
London zu leiten. 1795 übersiedelte er 
mit seiner Familie nach Paris, gründete 
einen Musikverlag und 1807 eine Kla-
viermanufaktur. Seine Instrumente ge-
nossen absoluten Weltruf. Zu dieser Zeit 
war Pleyel größter Verleger Europas und 
der größte Klavierhersteller der Welt. 
Pleyels  ältester Sohn Camille übernahm 
die Geschäfte und gründete gemeinsam 
mit seinem Vater die heute noch so bedeutende "Salle Pleyel" in Paris. Pleyel 
verstarb 1831 in Paris. Seine letzte Ruhestätte fand Pleyel in einem Ehrengrab auf 
dem Pariser Prominentenfriedhof Père-Lachaise (vgl. www.pleyel.at, 16.1.2010). 
1995 vom Präsidenten Prof. Adolf Ehrentraud gegründet, ist die Internationale 
Ignaz Joseph Pleyel Gesellschaft (IPG) um die Wiederentdeckung des zu Unrecht 
vergessenen Komponisten, Klavierbauers, Verlegers, Musikers, Dirigenten und nicht 
zuletzt Mitbegründers  der damals 
wie heute so berühmten "Salle 
Pleyel" in Paris, Ignaz Joseph 
Pleyel, bemüht. Das geschieht 
durch Forschung, Pflege und Be-
kanntmachung des Lebens und 
Werkes des Küns t le rs ( vg l . 
www.pleyel.at, 16.1.2010). Der Be-
ginn der Arbeit des  Vereins bestand 
darin, das Geburtshaus des Künst-
lers Pleyel in Ruppersthal zu restaurieren und darin ein Museum einzurichten. Dieses 
Abbildung 7.18: Pleyel Geburtshaus in Rup-
persthal
Abbildung 7.19: Kammermusik im Pleyel-Museum
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Museum ist gleichzeitig Veranstaltungsort zahlreicher Matineen und kleinerer Kon-
zerte aus dem Werk des Künstlers. Insgesamt veranstaltet die IPG ein Jahrespro-
gramm im Umfang von 250 Matineen, Konzerten, Opernvorführungen, Singspielen, 
Ausstellungen und Museumsführungen. Neben den Aufführungen im eignen Museum 
nutzt die IPG auch andere, größere Veranstaltungsorte, um die Musik von Ignaz Jo-
seph Pleyel zu bieten. Ein großer Teil der Tätigkeit der IPG besteht aus Forschung 
nach weiterem Material für zukünftige Veranstaltungen und Produktionen. Aus die-
sem Material konnten zahlreiche CD-Produktionen mit angesehenen Musikern sowie 
die weltweit erste Pleyel-Biographie geschaffen werden. 
Projektmanagement und organisatorisches Design
Die Struktur der IPG besteht aus einem Verein mit einem ehrenamtlichen 
Vorstand, der organisatorische Aufgaben übernimmt. Die Aufgaben sind zwischen 
den Vorstandsmitgliedern klar verteilt, wobei dem Präsident der IPG eine zentrale 
koordinierende Tätigkeit zukommt.
Abbildung 7.20 bildet die Prozesslandkarte der IPG ab. Durch die sehr kleine 
Struktur des Vereins besteht die permanente Organisation praktisch nur aus zwei 
zentralen Prozessen. Zum einen stellt das Museum, welches von der IPG betrieben 
wird, mit dem Museumsshop und den Führungen einen organisatorischen Prozess 
dar. Den zweiten organisatorischen Prozess bildet das Projektmanagement. Die in-
haltliche Arbeit in Bezug auf Forschung und Veranstaltungen wird also ausschließlich 
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in Projekten abgewickelt. Dieser Prozess des Projektmanagements  übernimmt die 
Koordination der Projekte, nutzt eventuelle Synergien zwischen Projekten aus und 
vermeidet Ineffizienzen durch doppelgleisige Aktivitäten. 
Hierbei tritt der Vorstand der IPG als Projektauftraggeberteam auf. Obwohl er 
selbst Teil des Vorstandes ist, nimmt der Präsident der IPG in den meisten Fällen die 
Position des Projektmanagers ein. Dies ist sicherlich auf die kleine Struktur der IPG 
zurückzuführen.
Regionale Embeddedness
In Hinblick auf die allgemeine Mitgliederstruktur verfügt die IPG über viele För-
dermitglieder und einem, nach Angaben der IPG, „gesunden Ruppersthaler Funda-
ment“. Diese Mitgliederstruktur ist der IPG sehr wichtig, denn daraus ergibt sich eine 
ideelle Basis in der lokalen Bevölkerung. Diese ideelle Basis  bedeutet für die IPG ei-
ne Absicherung für die Zukunft und auch ein zukünftiges Interesse der lokalen Bevöl-
kerung am Fortbestand der IPG.
Abgesehen von der guten Aufnahme durch die lokale Bevölkerung sind für die 
Arbeit der IPG weitere Netzwerke und Kooperationen unerlässlich. Der Großteil die-
ser Kooperationen zielen auf die Vermarktung des Pleyel Museums in Ruppersthal 
sowie die Bewerbung der Veranstaltungen der IPG ab.
Für das Museum ist in erster Linie natürlich eine Listung in verschiedenen Ver-
zeichnissen und Tourismusführern wichtig. Daher kooperiert die IPG mit der Nieder-
österreich Werbung und akzeptiert die Niederösterreich-Card als  Eintrittskarte (vgl. 
www.niederoesterreich-card.at). 
Mit dem Loisium in Langenlois erstellte die IPG in Eigenregie ein gemeinsames 
Ticket, mit dem es Besuchern möglich ist, beide Institutionen zu besuchen. 
Als  lokale Kooperation unterhält die IPG Verbindung zu Museen in der Region, 
wie z.B. dem Heimatmuseum Fels am Wagram, den Museen in Absdorf und Kirch-
berg sowie den Tullner Museen. Diese Kooperation zielt auf die Koordination der je-
weiligen Programme sowie auf eine gegenseitige Unterstützung bei der Werbung ab. 
Zusätzlich dazu wird seit einigen Jahren eine „Lange Nacht der Museen“ in der Regi-
on veranstaltet, die sich bereits  als gut funktionierende und gut besuchte gemeinsa-
me Veranstaltung etabliert hat. Auf ähnliche Art und Weise ist die IPG in die Region 
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Donau integriert. Es handelt sich dabei um eine Integration mehrerer Kleinregionen, 
die ebenfalls die Erstellung und Vermarktung eines gemeinsamen Programms zum 
Ziel hat. Die IPG ist außerdem immer darum bemüht, in möglichst vielen Aussendun-
gen verschiedener öffentlicher und privater Organisationen mit ihrem Veranstal-
tungsprogramm vertreten zu sein.
Neben diesen Kooperationen in Bezug auf Marketingaktivitäten ist für die IPG ein 
Netzwerk zu Künstlern notwendig, um die Vielzahl an Veranstaltungen zu ermögli-
chen. Der Aufbau dieser Kontakte wird über persönliche Netzwerke des Vorstands 
bewerkstelligt. Es handelt sich also um ein aktives Networking, das durch die lang-
jährige Tätigkeit bereits  zu vielen Kontakten zu bedeutenden und international be-
kannten Künstlern und Orchestern geführt hat. Diese internationalen Kontakte eröff-
nen der IPG auch die Möglichkeit, Informationen über Ignaz Joseph Pleyel an Musi-
ker, Musikschulen und Universitäten auf der ganzen Welt zu verbreiten und angese-
hene Musiker für eigene Konzerte zu gewinnen. Für kleinere Konzerte und Matineen 
engagiert die IPG junge Künstler und Studenten. Einerseits  begründet sich diese 
Wahl auf den niedrigeren Gagen von jungen Künstlern und andererseits bietet sich 
der IPG die Möglichkeit, über diese jungen Künstler und Studenten Pleyels Musik ”in 
die Welt zu tragen“. 
Bespielt werden abseits  des eigenen Museums verschiedene Schlösser in der 
Umgebung. Diese Möglichkeit eröffnet sich der IPG wiederum durch Kontakte und 
Kooperationen mit den jeweiligen Gemeinden und trägt dazu bei, die Bekanntheit der 
IPG zu stärken. Wobei allerdings diese Konzerte außerhalb des eigenen Hauses für 
die IPG eine hohe finanzielle Belastung in Hinblick auf Saalmiete und Abgaben dar-
stellen. Das ist auch der Grund, warum sich die IPG momentan mit der Entwicklung 
einer „Petite Salle Pleyel“ in einem Gemeindegebäude in Ruppersthal beschäftigt. Es 
soll dabei das Gemeindegebäude komplett saniert werden. Das Erdgeschoss und 
der erste Stock sollen zu einem neuen Gemeindezentrum entwickelt werden, mit ei-
nem Gastronomiebetrieb, Räumen für verschiedene lokale Vereine und einem Kin-
dergarten. Das oberste Stockwerk soll zu einem Konzertsaal, die „Petite Salle 
Pleyel“, für 300 Besucher ausgebaut werden. Dieses Projekt wird somit nicht nur der 
IPG selbst Raum zur Entfaltung bieten, sondern in erster Linie zu einem Gemeinde-
zentrum werden, in dem das Dorfleben neue Belebung finden kann. Gleichzeitig bie-
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tet sich dadurch der Gemeinde auch die Möglichkeit, überregionale Besucher zu 
Veranstaltungen nach Ruppersthal zu bringen. 
Abbildung 7.21 verdeutlicht die eben beschriebene Struktur an Kooperationen 
durch eine systemtheoretische Sichtweise. Die Darstellung soll dabei hervorheben, 
wie einzelne Kooperationen dazu beitragen, den für die Gesellschaft wahrgenomme-
nen, erlebten Raum zu gestalten. 
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Erfolg der IPG besonders 
durch den persönlichen Einsatz und das Interesse des Präsidenten und auch ande-
rer Vorstandsmitglieder erzielt wurde. Natürlich stellt sich für die IPG die Frage, in-
wieweit dieser Erfolg in Zukunft weitergeführt werden kann. Somit ist es ein Anliegen 
der IPG, ihre eigenen Strukturen so weit auszubauen, dass zukünftig ein angestellter 
Geschäftsführer die Agenden des Vereins  übernehmen kann. Gleichzeitig muss  dafür 
der IPG auch ein solides finanzielles Fundament zur Verfügung stehen, um diesen 
Posten auch nachhaltig erhalten zu können. Diese Ambitionen der IPG weisen darauf 
hin, dass  die Struktur des Vereins ausgeweitet werden soll. Mit einem angestellten 
Geschäftsführer soll die IPG sozusagen den Sprung von der Abhängigkeit von einer 
Person zu einer dauerhaften Einrichtung schaffen.
Abbildung 7.21: Regionale Embeddedness der IPG
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7.6.2 Verein Kultur im Schloss Kirchstetten (Standortbeleber)
Verein "Kultur im Schloss Kirchstetten"
Kirchstetten 1 / 2135 Neudorf
www.schloss-kirchstetten.at
Interview mit Mag.(FH) Stefan Gartner (Kommunikation und Konzertplanung)
Abbildungen stammen aus dem Pressearchiv des Vereins  Kultur im Schloss Kirch-
stetten
Beschreibung
Ausgangspunkt für das Entstehen der Kulturinitiative Schloss Kirchstetten war 
die NÖ Landesausstellung im Jahr 1998. Das Schloss wurde für diese Landesaus-
stellung teilrenoviert. Als Konzept zur Nachnutzung des Schlosses war ein Wellness-
Hotel in Planung. Durch finanzielle Schwierigkeiten entwickelte die kulturinteressierte 
Hotelgesellschaft zur Überbrückung der Zeit bis  zur Eröffnung des Hotels ein Kon-
zept für ein klassisches Sommerfestival. Für das Weinviertel war diese Idee im Jahr 
1999 an sich sehr innovativ, da die kulturelle Landschaft noch nicht sehr entwickelt 
war. Mit einem Grazer Opernensemble wurden im Schloss zwei Opern aufgeführt 
und Abende mit Kammermusik veranstaltet. Aus gegebenem Anlass  wurde für dieses 
Sommerfestival von der Hotelgesellschaft ein Verein gegründet, dem auch Personen 
Abbildung 7.22: Lage der Kulturinitiative in Niederös-
terreich (Quelle der Karte: NÖGIS, Hervorhebung 
durch FI)
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aus der Großgemeinde Kirchstetten beitraten. Nach dem ersten Jahr an Kulturveran-
staltungen ging allerdings die Hotelgesellschaft in Konkurs, worauf der Kirchstettner 
Bürgermeister die Position des  Vorstandes im Kulturverein übernahm und somit 
Kirchstetten das Festival „geerbt“ hat. 
Mit dieser Übernahme des Kultur-
vereins durch die Gemeinde muss-
ten die Positionen und die Struktur 
im Verein neu aufgebaut und aus-
gerichtet werden. Das übergeordne-
te Ziel des Vereins ist es, das The-
ma der Landesausstellung von 
1998 „Aufmüpfig und angepasst“ 
weiterzutragen. Gleichzeitig ist es 
der Kulturinitiative zu verdanken, 
dass der Standort Kirchstetten wei-
terhin landesweit im Gespräch bleibt 
und das Schloss  auch weiterhin genutzt wird. Das Schloss selbst ist durch den fehl-
geschlagenen Verkauf weiterhin in Privatbesitz. Natürlich trägt die Kulturinitiative da-
zu bei, auch die Bekanntheit des Schlosses zu steigern, wodurch es bei der Landes-
regierung im Gespräch bleibt und somit der Zugang zu Fördermöglichkeiten bei Re-
novierungsarbeiten erleichtert wird.
Die Veranstaltungen der Kulturini-
tiative finden in Sälen und auf dem A-
real des Schlosses statt. Aus Platz-
gründen können nicht mehr als  160 
Personen eine Vorstellung besuchen. 
Durch die langjährige Tätigkeit konnte 
sich die Kulturinitiative bereits  als 
kleinstes Opernhaus Österreichs posi-
tionieren, was bis jetzt gute Medienre-
sonanz erbrachte. Um aber auch der 
lokalen Bevölkerung die Tätigkeit des 
Vereins zu präsentieren, werden auf 
Abbildung 7.23: Fassade des Schlosses Kirch-
stetten mit barocken Figuren
Abbildung 7.24: Weitere Ansicht der Fassade 
des Schlosses Kirchstetten
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dem Schlossareal so ge-
nannte Platzkonzerte mit Bla
smusik und Heurigenbewir-
tung veranstaltet. Der Heuri-
genwirt ist Vereinsmitglied 
und hat gegen eine Platzmie-
te die Möglichkeit, die Gast-
ronomie auf eigene Rech-
nung zu betreiben. Diese bei-
den Angebote bringen jährlich 
jeweils 3.000 Besucher. Im 
Winter ergänzt ein Adventmarkt 
das kulturelle Angebot. 
Projektmanagement und organisatorisches Design
Die Kulturinitiative ist als Verein organisiert. Grund dafür ist die einfache rechtli-
che Gestaltung sowie die Möglichkeit, als Verein Förderungen zu erhalten. Der Mit-
gliederkreis besteht aus ca. 150 unterstützenden Mitgliedern und einem aktiven 
Vorstand von 5 Personen. Während des Sommers, also in der Zeit der Hauptaktivität 
des Vereins, steigt die Anzahl der Helfer bis  auf 30 Personen an. Diese Arbeit im 
Verein wird ehrenamtlich durchgeführt. Zur Bewältigung der laufenden administrati-
ven Tätigkeit ist eine Halbtagskraft angestellt. 
Trotz der ehrenamtlichen Tätigkeiten sind die Rollen des Vorstandes genau ver-
teilt. Somit sind für den organisatorischen Teil der Tätigkeiten durch die lange Zu-
sammenarbeit bereits gut organisierte Prozesse entwickelt worden. Das künstleri-
sche Programm allerdings  bringt jedes Jahr von neuem spezifische Anforderungen 
an den Verein mit sich, wodurch dieses  jedes Jahr als  Projekt durchgeführt wird. Das 
Projektmanagement selbst stellt dabei einen etablierten Prozess der Kulturinitiative 
dar. Somit wird die Bereitstellung der Rahmenbedingungen zur Durchführung der 
künstlerischen Darbietungen als  Projekt von der Kulturinitiative in einem Prozess ab-
gewickelt, wobei der Vorstand des Kulturvereins  das Projektauftraggeberteam dar-
stellt. Je nach Aufgabengebiet übernimmt ein bestimmtes Mitglied des Vereins die 
Abbildung 7.25: Weihnachtsmarkt im Schloss Kirch-
stetten
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Aufgaben des Projektmanagers. Das Projektteam sind der Intendant, die künstleri-
sche Leitung sowie das beteiligte Ensemble. Diese Ausgestaltung des künstlerischen 
Programms als Projekt begründet sich durch den hohen organisatorischen Aufwand. 
Für eine Aufführung müssen zuerst die Rechte organisiert werden, ein Arrangeur 
muss sodann das Stück schreiben, beziehungsweise an das Ensemble und den Ver-
anstalter anpassen. Erst dann kann der Intendant und das Ensemble mit der Umset-
zung des Stückes  beginnen. Diese Abläufe sind so komplex, dass der Kulturverein 
durch seine permanente Struktur die Abwicklung nicht bewältigen kann. Gleichzeitig 
stellt diese Umsetzung des künstlerischen Programms auch eine hohe strategische 
Bedeutung für den Kulturverein dar, und daher werden diese Aufgaben in Projekten 
gebündelt. Dieses spezielle organisatorische Design ermöglicht es der Kulturinitiative 
unter Einbindung externer Partner in das Projekt, ein künstlerisches Programm grö-
ßeren Umfangs umzusetzen. Der eben beschriebene Zusammenhang wird in der 
Darstellung der Prozesslandkarte in Abbildung 7.26 verdeutlicht. Die dargestellten 
Prozesse sind hierarchisch in Hinblick auf den Kontakt und das Service an den Be-
suchern zu verstehen. Die strategische Planung ist als tertiärer Prozess den sekun-
dären Prozessen, wie Finanzierung und Instandhaltung, vorgelagert. Die primären 
Prozesse, wie Marketing, Verkauf und Raum-Disposition, liegen in dieser Unter-
scheidung noch näher am Kunden. 
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Abbildung 7.26: Struktur der Pro-
zesse des Vereins Kultur im 
Schloss Kirchstetten
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Zusätzlich zu den Aufführungen des künstlerischen Programms gibt es auch ein-
zelne große Veranstaltungen, die vom Kulturverein ebenfalls als einzelne Projekte 
abgewickelt werden. Grund für diese Gestaltung ist wiederum der spezielle organisa-
torische Aufwand sowie die hohe strategische Bedeutung dieser Einzelveranstaltun-
gen. 
Regionale Embeddedness
Die weiteren Aufgaben des Kulturvereins, wie laufende Administration, Buchfüh-
rung und Marketingaktivitäten, werden als Prozesse abgewickelt. Die Infrastruktur 
dafür, also Büroräume, EDV etc., wird vom Gemeindeamt zur Verfügung gestellt. 
Somit stellt die Verbindung zur Gemeinde für die Kulturinitiative eine wichtige Koope-
ration dar. Wie wichtig diese Kooperation für die Kulturinitiative ist, wurde erst beim 
Wechsel des Bürgermeisters erkannt. Der neue Bürgermeister kann der Kulturinitiati-
ve nicht mehr dieselbe Unterstützung gewähren wie der vorhergehende. Somit müs-
sen nunmehr viele Hilfsarbeiten, zu denen anfangs Gemeindearbeiter zur Erledigung 
geschickt wurden, von der Kulturinitiative selbst bewältigt werden. Der grundsätzliche 
Wert der Kulturinitiative wird aber auch vom neuen Bürgermeister erkannt, womit das 
prinzipielle Fortbestehen nicht gefährdet ist. 
Seit der Entstehung der Kulturinitiative 1999 besteht eine gute Beziehung zur 
Oper Graz. Diese Kooperation besteht im Bereich des künstlerischen Programms, 
und bringt der Kulturinitiative Schloss Kirchstetten den Vorteil, dass  die Proben für 
die Aufführungen fast ausschließlich in Graz durchgeführt werden, was zu einer er-
heblichen Senkung der Aufenthaltskosten in Kirchstetten führt, da das  gesamte En-
semble direkt zu den Aufführungen anreist und nur für die Spieltage beherbergt wer-
den muss. Auch der Saal des Schlosses wird nur für diese Zeit besetzt. 
Eine wichtige Werbe-Kooperation für die Kulturinitiative Schloss Kirchstetten ist 
die Vereinigung der „Kulturspitze Weinviertel“, in der der Filmhof Asparn, die Felsen-
bühne Staatz, der Märchensommer Poysbrunn und der Verein Kultur im Schloss 
Kirchstetten Mitglied sind. Diese Vereinigung koordiniert die gemeinsamen Werbeak-
tivitäten durch einen gemeinsamen Werbeauftritt. Primäres Ziel dabei ist es, durch 
die gemeinsame Marketingaktivität an Breitenwirkung zu gewinnen und einem poten-
tiellen Publikum gemeinsam ein breiteres Angebot bieten zu können. 
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Eine weitere gute und für die Kulturinitiative sehr fruchtbare Kooperation besteht 
auch mit dem regionalen Tourismusverband. Dieser Tourismusverband integriert 
mehrere Institutionen der Großregion, wie z.B. die Therme Laa oder das Hotel Veltlin 
in Poysdorf. Somit werden den Touristen Packages angeboten, wo neben Wellness, 
Wandern, Weinverkostungen und Führungen durch das Schloss Loosdorf unter dem 
Motto „Oper im Weinviertel“ auch Karten für die Kultur im Schloss Kirchstetten ent-
halten sind. Durch diese Kooperation hat es die Kulturinitiative Schloss Kirchstetten 
geschafft, auch im Hochpreissegment vertreten zu sein. Gleichzeitig kombiniert diese 
Kooperation über den Weinviertel Tourismus zwei Kleinregionen, nämlich das „Land 
um Laa“ und die Region „Leiser Berge - Mistelbach“. Zum einen bewerben sich diese 
beiden Kleinregionen durch die Kooperation gegenseitig und zum anderen über-
nimmt der Weinviertel Tourismus die touristische Vermarktung. Es wurde also seitens 
des Tourismusverbandes eine kleinregionsübergreifende Destination entwickelt, die 
ein attraktives Programm enthält. Abbildung 7.27 verdeutlicht diesen Zusammenhang 
wiederum durch eine systemtheoretische Betrachtungsweise.
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Abbildung 7.27: Regionale Embeddedness des Vereins Kultur im 
Schloss Kirchstetten
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7.6.3 Bar&Bühne Kulturverein BABÜ Wolkersdorf (Kulturgastronomie)
babü - BAR&BÜHNE
2120 Wolkersdorf
Hauptstrasse 41
www.babue.com
Interview mit Hannes Schwarzenberger (Kulturverein) und Konstanze Grossauer 
(Gastronomie)
Abbildungen stammen vom Webauftritt www.babue.com, 16.1.2010
Beschreibung
Im Jahr 2004 wurde das Lokal Bar&Bühne BABÜ mitten im Zentrum von Wol-
kersdorf eröffnet. Gleichzeitig wurde auch der dazugehörige Kulturverein gegründet. 
Durchgeführt werden Live Musik Veranstaltungen, vor allem in den Ausrichtungen 
Jazz, Blues, Folk, Soul, Funk, jedoch gelegentlich auch Ausflüge in die Gebiete Mu-
sicals, Klassik und Schlager. Ebenso finden regelmäßig Kabarettvorstellungen und 
Lesungen statt. Das Ziel des Vereins  ist einerseits, eine sehr einfach zugängliche 
Auftrittsplattform für Künstler zu schaffen, und andererseits, Nachwuchskünstlern ei-
ne Plattform für Auftrittsmöglichkeiten zu bieten. Seit der Gründung 2004 werden pro 
Abbildung 7.28: Lage der Kulturinitiative in Niederöster-
reich (Quelle der Karte: NÖGIS, Hervorhebung durch FI)
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Jahr 50 bis 60 Live-Aufführungen der beschriebenen Genres durchgeführt. Die Be-
sucheranzahl liegt zwischen 1.500 und 1.800 jährlich. Seit 2006 führt die Kulturinitia-
tive einmal pro Jahr gemeinsam mit 
anderen Vereinen in Wolkersdorf das 
„Art Event Wolkersdorf“, ein dreitägi-
ges Festival am Hauptplatz, durch.  
Organisatorisches Design
Bereits zu Beginn der Tätigkeit 
hat sich die Notwendigkeit der Grün-
dung des Kulturvereins ergeben. Zum 
einen liegen die Gründe dafür in der 
einfacheren steuerlichen Behandlung 
des Vereins, zum anderen ist die Strukturierung als Verein ohne Gewinnerzielung-
sabsicht Grundlage zum Erhalt von öffentlichen Förderungen. Somit weist der Verein 
auch keine hohe Mitgliederzahl auf, da er ausschließlich als Mittel zum Zweck der 
Lukrierung von Förderungen dient.
Der Event-Manager des Kulturvereins ist zwar gleichzeitig Besitzer des Lokals, 
hat dieses aber an einen Gastronomen verpachtet. Aus Sicht der Arbeitsteilung sind 
somit diese  beiden Bereiche ge-
nau aufgeteilt. Der Auftritt nach 
außen sowie die Koordination von 
Marketingaktivitäten werden ge-
meinsam durchgeführt. Somit 
besteht zwar aus rechtlicher und 
buchhalterischer Sicht jeweils ein 
einzelner Gastronomiebetrieb und 
ein einzelner Verein, aus organi-
satorischer Sicht können diese 
Bereiche aber durchaus als eine 
Einheit gesehen werden. Die Ver-
anstaltungen umfassen kulinarische sowie künstlerische Highlights  und werden aus 
beiden Bereichen gemeinsam koordiniert und auch gemeinsam beworben. Die Kul-
Abbildung 7.29: Bühne des BABÜ Wolkersdorf
Abbildung 7.30: Fassade des BABÜ Wolkersdorf 
gesehen von Hauptplatz
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turveranstaltungen finden ausschließlich in den Räumen des Gastronomiebetriebs 
statt, wodurch für den Kulturverein keine weiteren Raum- und Reinigungskosten oder 
organisatorische Aufgaben in Bezug auf Parkplätze und ähnliches anfallen. Als posi-
tiver Nebeneffekt findet der Gastronomiebetrieb durch Veranstaltungen zusätzliche 
Belebung. Weitere Synergien ergeben sich in Hinblick auf das gemeinsame Angebot. 
Die Besucher der Kultur-Events können gleichzeitig das gastronomische Angebot in 
Anspruch nehmen, also Getränke oder Speisen genießen und den Abend nach ei-
nem Konzert ausklingen lassen. Dieser Synergieeffekt ergibt sich aber auch auf um-
gekehrte Weise, denn auch Personen, die an Kultur wenig interessiert sind, erleben 
bei einem einfachen Lokalbesuch und 
somit ohne zusätzlichen Aufwand „ein 
wenig Kultur“ und entwickeln eventuell 
Interesse. Gleichzeitig bietet bereits 
die im Lokal vorhandene Besucherfre-
quenz eine einfache Möglichkeit, Wer-
bung für die Kulturveranstaltungen zu 
platzieren. 
Durch all diese Synergien, sowohl 
auf operativer Ebene als auch auf E-
bene des Marketings, lassen sich die 
beiden beschriebenen Bereiche zu einer Organisation zusammenfassen. Die ge-
meinsamen Marketingtätigkeiten und auch der organisatorische Aufwand in Bezug 
auf die Kulturveranstaltungen laufen sowohl aus Sicht der Gastronomie als auch aus 
Sicht des Kulturvereins mittels gut etablierter Prozesse ab. Das künstlerische Pro-
gramm selbst hat somit auch kaum Einfluss auf die Prozesse, wodurch diese kom-
plett standardisiert ablaufen. 
Projektmanagement
Zu Beginn der Tätigkeit wurden die Kulturveranstaltungen als Projekte durchge-
führt. Grund dafür war der besondere organisatorische Aufwand der mit diesen Ver-
anstaltungen verbunden war. Da die Anzahl der Veranstaltungen immer mehr zu-
nahm wurde sehr bald daran gearbeitet, diese Kulturveranstaltungen als  Prozesse in 
die Organisation zu integrieren. Mit der Zeit entwickelten sich die Kulturveranstaltun-
Abbildung 7.31: Konzert im BABÜ Wolkersdorf
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gen somit zu etablierten Prozessen. Die dadurch freigesetzten Ressourcen eröffne-
ten die Möglichkeit, weitere neue Projekte in Angriff zu nehmen und damit das bereits 
etablierte künstlerische Angeobt zu verbessern und zu erweitern. 
Als  Erweiterung des künstlerischen Angebots  wurde damit begonnen, auch bil-
dende Kunst in das Veranstaltungsprogramm aufzunehmen. Als weiteres Beispiel für 
ein Projekt, wird einmal pro Jahr das „Art Event Wolkersdorf“ veranstaltet, an dessen 
Organisation auch andere Vereine aus Wolkersdorf beteiligt sind. Durch den beson-
deren organisatorischen Aufwand und auch durch die jährlich wechselnden Ansprü-
che wird dieses Event ebenfalls als eigenes Projekt durchgeführt. 
Abbildung 7.32 stellt die primären, sekundären und tertiären Prozesse der BABÜ 
Wolkersdorf dar. Ebenfalls in die Darstellung eingearbeitet finden sich die vorher be-
schriebenen Zuständigkeitsbereiche der beiden Prozessmanager für Kultur bzw. 
Gastronomie. Wie aus der Beschreibung der Kulturinitiative hervorgeht, finden Pro-
jekte für bestimmte organisatorische Prozesse mittleren oder größeren Umfangs mit 
relativ hoher strategischer Bedeutung Anwendung (vgl. Gareis, 2006 S. 62). Das Pro-
jektmanagement selbst stellt aber einen organisatorischen Prozess in der Kulturinitia-
tive dar. 
Abbildung 7.32: Struktur der Prozesse der BABÜ Wol-
kersdorf
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Regionale Embeddedness
Die Kooperation der BABÜ Wolkersdorf mit mehreren Vereinen zum „Art Event 
Wolkersdorf“ ist eine der wenigen Kooperationen, die von der Kulturinitiative unter-
halten werden. Auch das Verhältnis  zur Gemeinde ist aus politischen Gründen eher 
distanziert und beruht auf gegenseitiger Akzeptanz. Das Sponsoring seitens der Ge-
meinde ist zwar gering, aber wichtig, da sonst keine Förderungen des Landes Nie-
derösterreich in Anspruch genommen werden können. In den Förderrichtlinien des 
Landes ist festgelegt, dass als  Voraussetzung für eine Landesförderung auch eine 
zweite öffentliche Stelle fördern muss. Eine weitere Kooperation, die aber von der 
Kulturinitiative auch nicht als besonders bedeutend eingeschätzt wird, ist die Mit-
gliedschaft bei der Kulturvernetzung Niederösterreich. Für Wolkersdorf ist die Ver-
bindung von Kultur und Gastronomie einzigartig. Auch in der näheren Umgebung gibt 
es nichts Vergleichbares zur BABÜ Wolkersdorf.
Kooperationen, die von der Kulturinitiative als wichtig eingeschätzt werden, be-
ziehen sich zum Großteil auf Vermarktungstätigkeiten. Durch die gut entwickelten or-
ganisatorischen Prozesse in der Kulturinitiative sind Kooperationen im organisatori-
schen Bereich nicht nötig. Im Gegensatz dazu ergibt sich durch Kooperationen in 
Bezug auf Vermarktungstätigkeiten die Möglichkeit, mittels  geringem Werbebudget 
trotzdem einen großen Personenkreis  anzusprechen, beziehungsweise zielgruppen-
gerechte Werbung zu platzieren. 
In diesem Sinne wird von der BABÜ Wolkersdorf die Kooperation der Vereini-
gung „Bühnenwirtshäuser Niederösterreich“ als sehr wichtig und mit hohem Potential 
gewertet. Die Vereinigung der Bühnenwirtshäuser soll „ein starker Partner im regio-
nalen Kulturgeschehen des Landes sein [und] Kultur in all die kleinen Städte, Märkte 
und Dörfer Niederösterreichs bringen“ (vgl. Homepage www.buehnenwirtshaeuser.at, 
20.12.2009). Somit tritt diese Vereinigung als Werbenetzwerk auf und bringt dadurch 
ein Programm hervor, welches 365 Spieltage bietet und jährlich über 50.000 Gäste 
anzieht. Die Vereinigung der Bühnenwirtshäuser betreibt eine gemeinsame Webseite 
sowie einen Newsletter. Gemeinsam werden Druckmedien zur Bewerbung der Ver-
anstaltungen herausgebracht, die flächendeckend in Niederösterreich und Wien ver-
teilt werden. Somit trägt die Vereinigung ein Marketingpotential in sich, welches ein 
einzelnes Bühnenwirtshaus alleine nie erreichen könnte. Zusätzlich zu diesem hohen 
Werbepotential hat sich ein gemeinsamer Pool an Künstlern entwickelt, durch den 
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sich weitere Synergien entwickeln. Einerseits können die einzelnen Veranstalter der 
Vereinigung durch diesen Pool auf einfache Art und Weise Künstler für das eigene 
Programm organisieren. Andererseits ergeben sich aufgrund der gemeinsamen Bu-
chungen Rabatte bei den Künstlergagen. 
In der Abbildung 7.33 der regionalen Embeddedness der BABÜ Wolkersdorf 
wirkt der erlebte Raum im Vergleich zu den Fallstudien relativ schwach ausgeprägt. 
Dies erscheint deshalb so, da die Kulturgastronomie eine Destination an sich dar-
stellt wodurch Kooperationen nicht in der Intensität entstehen wie bei Kulturinitiativen 
anderer Kategorien.
Abbildung 7.33: Regionale Embeddedness der BABÜ Wolkersdorf
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7.6.4 Allegro Vivo (Profiveranstalter)
Allegro Vivo - Internationales Kammermusik Festival 
Austria 
Wiener Straße 2
A-3580 Horn
www.allegro-vivo.at
Interview mit Mag. Nikolaus Straka, MAS (Geschäftsführer)
Abbildungen stammen aus dem Pressearchiv von Allegro Vivo
Beschreibung
Gegründet 1979 vom Geiger und Dirigenten Bijan Khadem-Missagh, entwickelte 
sich Allegro Vivo mit seiner einmaligen Kombination aus Konzerten, Kursen und Se-
minaren zu einem weltweit beachteten Festival mit Vorbildcharakter. Ausgangspunkt 
war die Idee des Geigers gemeinsam mit Kollegen im Sommer einen einwöchigen 
Abbildung 7.34: Spielorte von Allegro Vivo im Wald-
viertel in Niederösterreich (Quelle: Allegro Vivo)
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Kurs für deren Schüler zu veranstalten und das Ergebnis  in 2 bis  3 Konzerten zu 
präsentieren. Von Anfang an hat das Festival das Waldviertel als Oase der Stille ge-
sehen. Die Einbettung in die mystische Landschaft und die Einbeziehung der archi-
tektonischen Kostbarkeiten der Stifte, 
Schlösser und Burgen verleiht dem 
Festival ein ganz besonderes Flair. 
Nach und nach wurde das gesamte 
obere Waldviertel in das Konzertge-
schehen des Festivals  mit internationa-
len Spitzenkünstlern und Ensembles 
einbezogen. In den Jahren seines  Bes-
tehens hat Allegro Vivo international 
und in der Region zahlreiche Impulse 
gesetzt - insbesondere durch die weite 
Ausstrahlung dieses Festivals, durch intensive Medienberichterstattung, die Grün-
dung des Festivalchores, die Öffnung zahlreicher Bauwerke für Konzerte und die zu-
nehmende wirtschaftliche Bedeutung (vgl. www.allegro-vivo.at, 20.12.2009). Gleich-
ermaßen sah sich das Festival auch als  kultureller Beleber der damals noch sehr 
wenig entwickelten Region Waldviertel.
Diese Entwicklung der Re-
gion auf kultureller Ebene brachte 
dem Festival von Anfang an auch 
das Interesse der politischen 
Führung des Landes ein. Durch 
die Gestaltung des Festivals 
werden lokale Veranstalter und 
die lokale Bevölkerung stark ein-
gebunden. Damit einher entwi-
ckelten sich, angeregt durch das 
Festival, zahlreiche weitere Initia-
tiven. Dies  macht den großen Un-
terschied zwischen Allegro Vivo und modernen Musikfestivals aus, die durch eine 
fremde Agentur direkt „in die Landschaft gesetzt werden“. Allegro Vivo entwickelte 
Abbildung 7.35: Hyperion Ensemble Salzburg 
auf der Burg Rappottenstein
Abbildung 7.36: Eröffnungskonzert in der Stiftsbiblio-
thek Altenburg
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Verbindungen zu Gemeinden, welche über die Jahre intensiviert wurden, wodurch 
das Festival durch langsames Wachstum immer mehr an Bedeutung gewann, um in 
den letzten 10 Jahren zu  einem international angesehenen Kammermusikfestival zu 
werden. Durch diese Ent-
wicklung erfreut sich das Fes-
tival eines großen Stammpub-
likums, sowohl auf Seite der 
Besucher, der auftretenden 
Künstler als  auch der Schüler 
der Sommerakademie. An der 
Sommerakademie nehmen 
jährlich rund 320 Studenten 
aus ca. 27 Nationen teil. Die 
Konzerte werden pro Jahr von 
ca. 8.000 Gästen besucht. 
Regionale Embeddedness
Der Sitz des Festivalbüros  liegt in Horn. Als  Konzertsäle dienen Stifte, Burgen, 
Schlösser und Kirchen an rund 25 Spielorten im Waldviertel. Durch das bereits stark 
etablierte Festival besteht großes Interesse seitens der Städte und Gemeinden des 
Waldviertels, sodass sich diese um ein Konzert im Rahmen des Festivals in ihrer 
Gemeinde bemühen und sich auch finanziell an der Durchführung beteiligen. Die 
wirtschaftliche Bedeutung des Festivals wurde zwar noch nicht tiefergehend unter-
sucht, allerdings wird seitens der Organisatoren des Festivals  eine hohe Bewertung 
angenommen, da die Mitwirkenden bei allen Partnern sowie den Gastronomie- und 
Beherbergungsbetrieben sehr wohlwollend aufgenommen werden und oftmals Son-
derkonditionen in Anspruch nehmen können. 
Die Konzerte selbst werden in Kooperation mit den betroffenen Gemeinden or-
ganisiert. Dabei werden seitens der Festival-Organisation die komplette Werbung 
sowie Vermarktung des Festivals übernommen. Die Gemeinden beteiligen sich an 
den Veranstaltungen durch eine teilweise Ausfallshaftung, sind dafür aber auch an 
den Einnahmen durch den Kartenverkauf beteiligt. Natürlich profitieren die Gemein-
Abbildung 7.37: Orchester Academia Allegro Vivo unter 
der Leitung von Bijan Khadem-Missagh im Palmenhaus 
Gmünd
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den durch hohe Besucherzahlen und Nächtigungen. Diese Struktur hat sich über die 
letzten Jahre als  sehr zielführend erwiesen und begründet eine beiderseitig als posi-
tiv wahrgenommene Partnerschaften mit den Gemeinden. Auf diese Art und Weise 
ist es  für das Festival möglich, verschiedene Orte im Waldviertel zu bespielen. 
Gleichzeitig bietet sich für das Festival eine Streuung des Risikos auf verschiedene 
Partner.
Diese Struktur wird von der Kulturinitiative auch in Bezug auf die Gesamtfinan-
zierung des Festivals gewählt. Es gibt keinen großen Hauptsponsor für das Festival, 
sondern mehrere kleine, damit im Falle des Ausfalls  eines Sponsors  auch nicht das 
komplette Festival betroffen wäre. 
In ähnlich partnerschaftlicher Struktur wie mit den Gemeinden, kooperiert das 
Festival mit anderen regionalen Kulturinitiativen, wie z.B. Kulturverein Klangburg Ra-
pottenstein oder Kulturverein Alte Schmiede in Schönberg am Kamp. Diese Koopera-
tionen sollen dem Festival eine regionale Verhaftung durch kulturelle Zusammenar-
beit gewährleisten. Funktional sind diese Kooperationen ähnlich partnerschaftlich 
strukturiert wie die Partnerschaften mit den Gemeinden. Sie sind also daran orien-
tiert, beide Partner über die Zusammenarbeit in eine Win-Win-Situation zu versetzen. 
Zusätzlich zu diesen Partnerschaften in Bezug auf die Veranstaltungen selbst 
bestehen noch weitere Kooperationen zur Vermarktung des Festivals. 
Der Dachverband „Musiksommer Waldviertel“ fasst auf der Vermarktungsseite 
sehr viele kleine Institutionen im Waldviertel zusammen, was wiederum Vorteile in 
Bezug auf gemeinsame Marketingaktionen bringt. Die Organisation des  Dachver-
bandes wird durch Allegro Vivo getragen. 
Ein für das  Festival interessanter Partner könnte zwar der Waldviertel Tourismus 
sein, dieser spezialisiert sich allerdings sehr stark auf Kulinarik und Wellness, wo-
durch die Kultur viel zu kurz kommt und man von einer nachhaltigen Bewerbung 
noch sehr weit entfernt ist. Die Kulturinitiative Allegro Vivo ist aber davon überzeugt, 
dass ihr Programm auch abseits der künstlerischen Darbietungen durchaus interes-
sant ist, da die Spielstätten an sehr attraktiven Orten im Waldviertel liegen, welche 
die Besucher durchaus zu weiteren Aktivitäten und zu einem längeren Aufenthalt ein-
laden. Diese Bewertung wurde allerdings seitens des  Waldvierteler Tourismus noch 
nicht erkannt beziehungsweise noch nicht genügend ausgebaut. Über den Waldviert-
ler Tourismus-Verband werden zwar touristische Pakete mit einem Konzertbesuch 
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angeboten, die Besucheranzahl dieses Vermarktungskanals ist allerdings für das 
Festival eher bedeutungslos. Diese Situation besteht nach Einschätzung von den 
Verantwortlichen bei Allegro Vivo auch deshalb, weil das Festival durch seinen indi-
viduellen Charakter nicht auf Massenattraktion ausgerichtet ist. 
Zielführend ist vielmehr die eigene Werbung über Medienkooperationen. Dabei 
werden zielgruppengerechte Marketingmaßnahmen mit den Medienpartnern ausge-
arbeitet. Sehr gute Medienpartner sind beispielsweise „Die Presse“, die „Niederöster-
reichischen Nachrichten“, der ORF (insbesondere Ö1) oder diverse internationale 
Magazine. 
In der Abbildung 7.38 erkennt man, wie Allegro Vivo gezielt Kooperationen für 
verschiedenste Bereiche aufrecht erhält. Auf der einen Seite werden lokale Veran-
stalter komplett in das Konzept des  erlebten Raumes einbezogen, indem sie durch 
die Veranstaltungskooperation stark in das  Festival integriert werden. Auf der ande-
Abbildung 7.38: Regionale Embeddedness der Kulturinitiative Allegro Vivo
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ren Seite stellen die Medienkooperationen mit Radio und Fernsehen ein ganz bedeu-
tendes Kommunikationsmittel dar, um die Kulturinitiative der Gesellschaft zu präsen-
tieren. 
Die Netzwerke auf künstlerischer Ebene bestehen ausschließlich auf persönli-
cher Ebene zwischen den in die organisatorische Tätigkeit involvierten Personen. 
Gleichzeitig entwickeln sich aus der Sommerakademie sowie den wiederkehrenden 
Konzerten gute und oft internationale Freundschaften. Dieses Netzwerk zwischen 
den Künstlern hat bereits  von Anfang an dem Festival den besonderen Charakter 
verliehen und ermöglicht dem Festival auch, Künstler über freundschaftliche Einla-
dungen zu engagieren, welche zu normalen Konditionen das Budget sprengen wür-
den. 
Die Kooperationen des Vereins sind somit auf allen Ebenen geprägt durch viele 
und teilweise informelle Strukturen, was einerseits  ein großes Potential in sich birgt, 
aber gleichzeitig einen hohen Aufwand sowohl persönlich für die beteiligten Perso-
nen als auch logistisch für die Festivalleitung bedeutet. Beispielsweise müssen auch 
die Verträge mit den Kooperationspartnern jährlich erneuert werden. 
Projektmanagement und organisatorisches Design
Der Verein selbst setzt sich aus einem Vorstand zusammen und hat keine sons-
tigen fördernden Mitglieder. Es handelt sich also um eine sehr kleine Struktur. Für die 
administrativen Tätigkeiten, das Marketing, die Werbung sowie die organisatorischen 
Tätigkeiten in Bezug auf die Zusammenstellung der Spielorte sowie die Koordination 
des künstlerischen Programms werden etablierte Prozesse angewandt. Diese Auf-
gaben übernehmen ein Geschäftsführer und 4 Mitarbeiter, die beim Verein angestellt 
sind. 
Auch für die Durchführung des künstlerischen Programms selbst stehen dem 
Verein und den beteiligten Personen bereits gut etablierte Prozesse zur Verfügung. 
Abbildung 7.39 skizziert die Prozesse von Allegro Vivo. Die Durchführung des künst-
lerischen Programms stellt dabei einen primären Prozess  dar, wie auch das  Marke-
ting oder der Kartenverkauf. Die Koordination des Veranstaltungsprogramms sowie 
die Koordination der Veranstaltungskooperationen, die Finanzierung und das Perso-
nalmanagement sind sekundäre Prozesse. Die strategische Planung sowie die Pla-
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nung des gesamten Jahresprogramms stellen tertiäre Prozesse dar. Das Projektma-
nagement ist ebenfalls ein Prozess der permanenten Organisation.
Seit einiger Zeit besteht auch ein mit dem Festival gleichnamiges Kammeror-
chester, das auch organisatorisch mit dem Festival Allegro Vivo zusammenhängt und 
auch immer das Eröffnungskonzert als jährlichen Auftakt zum Festival spielt. Dieses 
Kammerorchester weist wiederum eine andere Struktur und ein anderes Aufgaben-
gebiet als das Festival auf.
Für Aufgaben mit besonders hohem organisatorischen Aufwand, wie z.B. mögli-
che Umstrukturierungen, Jubiläumsveranstaltungen (z.B. 30 Jahre Allegro Vivo), 
Film- oder Tonträgerproduktionen oder Sonderausstellungen, werden in der Organi-
sation Projekte abgewickelt. Die angeführten Beispiele können sich immer wieder für 
das Festival ergeben und beinhalten natürlich für das Festival eine hohe strategische 
Relevanz, weshalb sie auch als Projekte durchgeführt werden. 
Das Kammerorchester unternimmt gelegentlich Reisen für Konzerte ins Ausland. 
Diese Aufgaben ergeben sich nicht regelmäßig und zeichnen sich durch einen hohen 
organisatorischen Aufwand aus, wodurch sie ebenfalls in Projekten bearbeitet wer-
den. 
Abbildung 7.39: Struktur der Prozesse der Kulturini-
tiative Allegro Vivo
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8. Zusammenfassung, Ergebnisse und Ausblick
8.1 Überblick
„Real ist, was die Erkenntnis als real bezeichnet“ (Luhmann, 1987 S. 648). Mit 
der in dieser Arbeit beschriebenen Forschung wurden Kulturinitiativen in ländlichen 
und kleinstädtischen Regionen in Hinblick auf ihre regionale Embeddedness und ihr 
organisatorisches Design untersucht. Ein Forschungsvorgang stellt eine Zuführung 
des Untersuchungsgebietes  in die Welt der Wissenschaft dar. Damit handelt es sich 
um eine Beschreibung von außen - ein System betrachtet ein anderes System (vgl. 
Luhmann, 2006 S. 433). Durch diese externe Beschreibung gewinnt das beobach-
tende System nicht nur Erkenntnis über das  beobachtete Objekt, es  gewinnt auch 
neue Erfahrungen für sich selbst. Durch die Forschung reflektiert auch die Wissen-
schaft an sich ihre Theorien und gewinnt zusätzliche Erkenntnisse, die zur Erweite-
rung, Erprobung und Anwendung der Theorien führt. 
Die bereits bekannte Abbildung 8.1 verdeutlicht den thematischen Zusammen-
hang dieser Arbeit. Auf Basis der Systemtheorie nach Niklas Luhmann wurde das 
Untersuchungsgebiet anhand von zwei theoretischen Konzepten analysiert. Die Sys-
LUHMANN 
Theorie sozialer Systeme
Organisationen und 
Interaktionen
regionale 
Embeddedness
Systemumwelt
Roland Gareis 
Projekt- und Pro-
grammmanage-
ment®
Systeminterner 
Aufbau
Kulturinitiativen
Praxis
EMPIRIE
THEORIE
Abbildung 8.1: Thematischer Zusammenhang der Empirie und Theorie dieser Ar-
beit
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temtheorie stellt dabei die Hintergrundtheorie dar, mit der das Untersuchungsfeld 
analysiert wurde. Darüber hinaus liefert die Systemtheorie den erkenntnistheoreti-
schen Zugang zur Arbeit. Sie ist der Betrachtungsansatz an dem die Forschung aus-
gerichtet wurde. Ganz klar definiert die Systemtheorie die Methode und den Betrach-
tungswinkel für die Rolle des Beobachters in den Analysen der empirischen For-
schung (vgl. Luhmann, 2006 S. 433).
Die Theorien zur regionalen Embeddedness und das Roland Gareis Projekt- und 
Programmmanagement® liefern die Modelle anhand derer das Untersuchungsgebiet 
aufgearbeitet wurde. Die empirische Untersuchung bildet den Praxisbezug zu dieser 
Arbeit, führt somit reale Erkenntnisse wiederum der Theorie zu und hilft dabei diese 
zu verbessern. 
Die Besonderheit dieser Arbeit liegt darin, dass die beiden theoretischen Konzep-
te, die regionale Embeddedness und das Roland Gareis Projekt- und Programmma-
nagement® in der theoretischen Betrachtung dieser Arbeit ineinander fließen und in-
teressante Details in Bezug auf das Betätigungsfeld von Kulturinitiativen erarbeiten.
Die Aufgliederung der einzelnen Themenfelder der Arbeit wurde entsprechend 
den am Beginn der Forschung aufgestellten Hypothesen ausgerichtet und in Hinblick 
auf die empirische Untersuchung aufbereitet (vgl. Tabelle 8.1).
Systemtheorie nach Niklas Luhmann als Metatheorie
Kunst und Kultur Projekt-
management
Regionale 
Embeddedness
Attraktionspunkt 
und Prominenz
Was bedeutet 
Kunst und Kultur?
Ordnungskriterien
Kunstvermittlung 
als Dienstleistung
Was sind Kulturini-
tiativen?
Identitätsmodell 
zur ganzheitlichen 
Erfassung von Kul-
turinitiativen
Die projektorien-
tierte Organisation
Organisatorisches 
Design von Kultur-
initiativen
passive Effekte
Raum und Region
Räumliche Nähe
Integration der 
Leistungen einer 
Region
aktive Effekte
Ausbau von Pro-
minenz-potentialen 
durch 
Destinationsansatz
Dienstleistungs-
Endkombination
Tabelle 8.1: Anhand den Hypothesen aufgestellte Themenfelder der Forschung
Die empirische Aufarbeitung des Untersuchungsfeldes in Kapitel 7 erfolgt auf 
Basis der im theoretischen Teil dieser Arbeit entwickelten Konzepte. Wie auch der 
theoretische Teil schrittweise in das Untersuchungsgebiet eindringt, ist auch die em-
Zusammenfassung, Ergebnisse und Ausblick
194
pirische Arbeit in einer Mehrebenenanalyse strukturiert, die sich anfänglich durch ei-
ne Überblicksanalyse an das Feld annähert und in späterer Folge eine Detailanalyse 
des Feldes liefert. Fallbeispiele mit der Darstellung spezifischer Details von Einzelfäl-
len ergänzen die ersten beiden Analysen, indem die Spezifität von Einzelfällen dabei 
hilft Wiedersprüche zu den erhaltenen Erkenntnissen aufzudecken.
Somit wurden im theoretischen Teil dieser Arbeit durch systematische Annähe-
rung an das Untersuchungsfeld grundlegende Konzeptionen zu Kulturinitiativen ent-
worfen. 
8.2 Rückkoppelung Empirie und Theorie
Durch die Bearbeitung von Kulturinitiativen abseits großer urbaner Zentren wur-
de mit dieser Arbeit wissenschaftliches Neuland betreten. Diese Untersuchung eines 
völlig neuen Themas führt besonders im empirischen Teil der Arbeit zu einem stark 
explorativ ausgerichteten Forschungsvorgang. Das bedeutet, dass  die Forschung, 
geleitet an den Konzepten des theoretischen Teils, möglichst umfassend auf das be-
handelte Feld eingeht. Ziel dieser Ausrichtung des Forschungsprozesses ist es, neue 
Erkenntnisse aus dem Untersuchungsgebiet herauszuarbeiten und diese mit den 
theoretischen Konzepten zu verbinden. 
Die Systemtheorie nach Niklas  Luhmann stellt in diesem Bezug für die vorlie-
gende Arbeit nicht nur die Hintergrundtheorie dar, sie bildet auch die wissen-
schaftstheoretische Basis für den Aufbau und den Betrachtungswinkel in der empiri-
schen Forschung.
Im Sinne dieser Arbeit werden Kulturinitiativen als projektorientierte Organisatio-
nen wahrgenommen, die durch ihr spezifisches  organisatorisches Design künstleri-
sche Programme als Dienstleistungen produzieren (vgl. Kapitel 3.4). 
In der Entstehungsphase einer Kulturinitiative lässt sich diese als  Interaktions-
system nach Niklas Luhmanns Systemtheorie klassifizieren. Das heißt, es  handelt 
sich um eine lose Gemeinschaft ohne organisatorische Strukturen, die aber bereits 
Ideen und triviale Handlungen generiert. Der Schritt vom Interaktionssystem zu einer 
Organisation als soziales System ist also als Entwicklungsprozess zu werten. Im Ge-
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gensatz zu einem Interaktionssystem definiert sich für Luhmann eine Organisation 
durch das  Treffen von Entscheidungen (vgl. Luhmann, 2006 Kap 10 et passim). So-
bald also diese lose Gemeinschaft systematisch Entscheidungen trifft ist es als Or-
ganisation zu werten. Dementsprechend kann die Entwicklung einer permanenten 
Organisation als Lebenszyklus einer Kulturinitiative gesehen werden. Die vorliegende 
Arbeit zeigt sehr deutlich, dass erfolgreiche und langfristig bestehende Kulturinitiati-
ven eine permanente Organisation mit formalisierten Rollenbildern aufweisen (vgl. 
Kapitel 4.5). 
Die von Kulturinitiativen vermittelten kulturellen Inhalte werden im überwiegen-
den Maße als Projekte organisiert. Das liegt einerseits am hohen organisatorischen 
Aufwand und der Komplexität künstlerischer Programme und andererseits an deren 
zeitlicher Befristung. 
Das Projektmanagement stellt dabei, dem Roland Gareis Projekt- und Pro-
grammmanagement® entsprechend, einen organisatorischen Prozess der permanen-
ten Organisation dar (vgl. Gareis, 2006 S. 59ff.). Mit diesem Prozess gewährleistet 
die permanente Organisation, dass weitere Kulturprojekte auf Kulturprojekte folgen 
können und dass Know-how und andere Ressourcen von einem Projekt auf das 
nächste übertragen werden können (vgl. Luhmann, 1992, S. 337 ff.).
Der Projektmanagement-Ansatz bietet somit in dieser Arbeit die Möglichkeit das 
spezifische organisatorische Design von Kulturinitiativen zu analysieren und eine 
entsprechende Klassifizierung von Kulturinitiativen zu schaffen (vgl. Kapitel 4).
Als  zweites großes theoretisches Konzept dieser Arbeit  liefert die regionale 
Embeddedness als wirtschaftsgeographischer Ansatz eine Perspektive, die räumli-
che und zeitliche Dimensionen systematisch miteinander verbindet (vgl. Ibert, Thiel, 
Heft 4 2009 S. 209f.). In diesem Ansatz geht es also um das Verstehen von Prozes-
sen in ihrer raum-zeitlichen Perspektive. Somit ermöglicht es der Ansatz der regiona-
len Embeddedness das von einer Kulturinitiative produzierte künstlerische Programm 
mit dem komplexen systemtheoretischen Zusammenhang in der Region in Bezie-
hung zu setzen (vgl. Kapitel 5). 
Aus systemtheoretischer Analyse heraus ergibt sich regionale Embeddedness 
aus dem Interaktionssystem zwischen der Kulturinitiative und anderen Akteuren in 
der Region, wobei die räumliche Nähe der Akteure in der Region als essentieller Fak-
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tor zu werten ist (vgl. Kapitel 2). Regionale Embeddedness bildet aus dieser Per-
spektive heraus aktive und passive Effekte. Als  passiven Effekt nutzen Kulturinitiative 
bestimmte regional vorhandene materielle, personelle und organisatorische settings, 
wie lokale Infrastruktur, lokale Persönlichkeiten, Schlösser, bestimmtes  Brauchtum 
etc. um ihre kulturellen Inhalte zu produzieren (vgl. Kapitel 5). 
Prinzipiell ist die Inszenierung eines besonderen Prominenzfaktors  für die Kultur-
initiative unerlässlich um sich als  Attraktionspunkt für die gesellschaftlichen Wahr-
nehmung zu etablieren (vgl. ebd.). Bei Prominenzfaktoren handelt es sich um gewis-
se personelle (bekannte Persönlichkeiten, Schauspieler etc.) oder materielle 
(Schlösser, Burgen, Klöster etc.) settings (vgl. ebd.). 
Gleichzeitig bestehen aktive Effekte aus der regionalen Embeddedness in Form 
touristischer Attraktionspunkte und positiver Regionaleffekte, die das Destinationspo-
tential einer Region ausmachen (vgl. ebd.).
8.3 Definition von Kulturinitiativen
Aus den Ergebnissen dieser Arbeit lässt sich eine neue Definition von Kulturiniti-
ativen ableiten. 
Kulturinitiativen sind Organisationen im Sinne der Systemtheorie Niklas Luh-
mann, die kunst- und kulturbezogene Produktionen in regionalem Kontext mit starker 
Bindung an die Region durchführen (vgl. Kapitel 3). Diese Bindung an die Region, 
wird als regionale Embeddedness bezeichnet. Es handelt sich dabei um ein system-
theoretisch fassbares Interaktionssystem zwischen mehreren Akteuren in einer Regi-
on. Als Spezifikum einer Kulturinitiative in regionaler Umgebung ergeben sich aus  der 
Embeddedness heraus aktive Effekte als touristischer Attraktionspunkt mit Destinati-
onspotential für die Region und passive Effekte aus regionalen Potentialen und Res-
sourcen für die Kulturinitiative (vgl. Kapitel 5). Aus diesen aktiven und passiven Effek-
ten regionaler Embeddedness heraus ergibt sich eine regionalspezifische Einmalig-
keit solcher Aktivitäten. Gemeint ist damit, dass die spezifische Situation einer Kultur-
initiative mit besonderem künstlerischen Inhalt nur einmalig in einer bestimmten Re-
gion mit den spezifischen regionalörtlichen Gegebenheiten existieren kann und die-
ses Gesamtangebot an sich somit zu etwas Besonderem werden lässt.
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Die eben beschriebenen Regionaleffekte von Kulturinitiativen führen auch zur 
Einstufung solcher Aktivitäten als Initiativen im Bereich von Regionalentwicklung und 
Regionalpolitik, wodurch sie die Bezeichnung als Kulturinitiativen erklärt.
Ebenfalls ein Spezifikum von Kulturinitiativen abseits  großer urbaner Zentren ist 
eine relativ kleine Organisation mit relativ starker saisonaler Abhängigkeit von Besu-
cherströmen. Als projektorientierte Organisationen im Sinne des Roland Gareis Pro-
jekt- und Programmmanagement® haben diese Kulturinitiativen die Möglichkeit die 
eigene Struktur effizient und flexibel zu gestalten. Damit weisen Kulturinitiativen be-
stimmte Ausprägungen im organisatorischen Design der permanenten Organisation 
auf (vgl. Kapitel 4). Ganz deutlich hat sich in der Arbeit gezeigt, dass die entspre-
chende Wahl des organisatorischen Designs der Kulturinitiative einen wesentlichen 
Faktor zu deren Erfolg und langfristigen Bestehen darstellt. 
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8.4 Auswertung der Ergebnisse anhand der Hypothesen
Hypothese 1: Kulturinitiativen als soziale Systeme
Entsprechend der Systemtheorie nach Niklas Luhmann handelt es sich bei 
einer Kulturinitiative um ein autopoietisches System, das sich selbst als Kul-
turinitiative differenziert (vgl. Luhmann, 2006 S. 57f. et passim). Erst in einem 
späteren Kommunikationsprozess entscheiden die Gründer über die besonde-
re Ausgestaltung und die damit zusammenhängenden rechtlichen und gege-
benenfalls politischen Rahmenbedingungen (vgl. Kapitel 3). Das bedeutet, äu-
ßere Einflüsse, wie z.B. die Möglichkeit der Lukrierung von Fördergeldern, be-
einflussen nur indirekt die Ausgestaltung einer Kulturinitiative. Diese Ausge-
staltung ist nämlich allein von der Intention der Gründer abhängig. 
Als Bestätigung dieser Hypothese wurde in der Arbeit festgestellt, dass ein gro-
ßer Teil an Kulturinitiativen bereits als lose Gemeinschaft, als Idee oder als Projekt 
vor der offiziellen und rechtlichen Gründung einer Organisation besteht. Dieser Vor-
gang entspricht also vollkommen dem systemtheoretischen Konzept der Autopoiesis. 
Anfänglich handelt es sich um ein mehr oder weniger loses Interaktionssystem. 
In einem Kommunikationsvorgang entwickelt sich dieses Interaktionssystem zu einer 
Organisation. Als Entstehungszeitpunkt der Organisation ergibt sich nach Luhmann 
der Zeitpunkt, an dem das Interaktionssystem beginnt systematisch Entscheidungen 
zu fällen (vgl. Luhmann, 2006 Kap 10 et passim). Aus Sicht der Systemtheorie Niklas 
Luhmanns handelt es sich ja bei einer Organisation um eine systematisierte Abfolge 
von Entscheidungen (vgl. ebenda). 
Eine Kulturinitiative entsteht also durch eigene Definition aus  sich selbst heraus 
und bestimmt ihre Gründung und ihr organisatorisches Design selbst, orientiert diese 
aber durch strukturelle Koppelungen an anderen Systemen, wie z.B. an das Rechts-
system oder an das politisch-administrative System. Dieser Zusammenhang zeigt 
sich in der empirischen Untersuchung daran, dass Kulturinitiativen zu einem über-
wiegenden Teil als Vereine gegründet werden. Einerseits kann diese Rechtsform ein-
fach und günstig gegründet werden und andererseits ist ein Verein Voraussetzung 
dafür, öffentliche Förderungen zu erhalten (vgl. Kapitel 3).
Die Kulturinitiativen im Untersuchungsfeld unterscheiden sich naturgemäß stark 
in Hinblick auf Intention, Ausprägung der internen Strukturen, Professionalität der 
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Infrastruktur, Bewertung von Arbeitsleistung, Marketingtätigkeit, Einzugsgebiet und 
Ausnutzung von lokalen und regionalen Netzwerken. 
Aus diesem Grund wurde in dieser Arbeit folgende Kategorisierung von Kulturini-
tiativen vorgenommen: Private Initiative, Klassische Initiative, Kulturgastronomie, Öf-
fentliche Hand, Standortbeleber und Profi-Veranstalter. Durch Untersuchung dieser 
Kategorien wurde in dieser Arbeit aufgezeigt, dass Kulturinitiativen zur Erfüllung ihrer 
Aufgaben spezifische organisatorische Designs verwenden.
Hypothese 2: Organisatorisches Design von Kulturinitiativen
Kulturinitiativen sind projektorientierte Organisationen im Sinne des Ro-
land Gareis Projekt- und Programmmanagement®. Durch die relativ kleine Or-
ganisation der Kulturinitiativen und die starke saisonale Abhängigkeit durch 
Besucherströme, bietet das Projektmanagement Kulturinitiativen die Möglich-
keit die eigene Struktur effizient und flexibel zu gestalten. Damit weisen Kultur-
initiativen bestimmte Ausprägungen im organisatorischen Design auf (vgl. Ka-
pitel 4). 
Das Roland Gareis Projekt- und Programmmanagement® unterscheidet zwischen 
Prozessen und Projekten. Während Prozesse in einer Organisation für routinemäßi-
ge und ständig wiederkehrende Aufgaben angewandt werden, finden Projekte zur 
Erreichung bestimmter spezifischer Ziele Anwendung. Ein Projekt wird also für relativ 
einmalige, kurz- bis  mittelfristige, strategisch bedeutende Prozesse mittleren oder 
großen Umfangs angewandt (vgl. Gareis, 2006 S. 62). 
Durch die Verbindung der Kategorien von Kulturinitiativen sowie der Ausprä-
gungsformen des organisatorischen Designs im empirischen Teil dieser Arbeit, konn-
te festgestellt werden, dass das organisatorische Design durchwegs mit der Größe 
der Initiative sowie der Intensität des Veranstaltungsprogramms korreliert. 
Dabei erweist sich sehr eindeutig, dass die Existenz einer permanenten Organi-
sation mit geordneten Routineprozessen maßgeblich zum Erfolg und zur langfristigen 
Existenz einer Kulturinitiative beiträgt. 
Kleine private Kulturinitiativen, die stark von Einzelpersonen geprägt sind, kenn-
zeichnen sich häufig durch eine hohe Projektorientierung in der permanenten Orga-
nisation. Mit zunehmender Dichte des Veranstaltungsprogramms und stärker formali-
sierten organisatorischen Rollen, benötigt die Organisation durchwegs permanente 
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Strukturen, in denen etablierte Prozesse abgewickelt werden. Kulturinitiativen der 
Kategorien Klassische Initiativen und Standortbeleber strukturieren ihr organisatori-
sches Design oftmals durch wenige Prozesse, während der Hauptfokus  der Tätigkeit, 
also der künstlerische Inhalt, durch Projekte realisiert wird. Das Projektmanagement, 
stellt dabei einen wichtigen Prozess der permanenten Organisation dar. 
Durch die große Anzahl an Veranstaltungen und Aufgaben, die in der Organisati-
on bewältigt werden müssen, ist das organisatorische Design der Kategorien Profi-
veranstalter und Kulturgastronomie durch relativ genau gekennzeichnete Prozesse, 
in denen auch die künstlerischen Inhalte verwirklicht werden. Projekte werden in die-
sem Fall zur Bewältigung relativ einmaliger, kurz- bis mittelfristiger, strategisch be-
deutender Prozesse mittleren oder großen Umfangs angewandt (vgl. Gareis, 2006 S. 
62).
Wie bereits erwähnt hat sich jedenfalls in dieser Arbeit gezeigt, dass die entspre-
chend passende Wahl des organisatorischen Designs einer Kulturinitiative wesentlich 
zu deren Erfolg und dauerhaftem Bestehen beiträgt. Für eine Kulturinitiative ist eine 
gewisse kritische Größe in Bezug auf engagierte Personen, Intention und Reichweite 
wichtig, das bedeutet, die organisatorischen Rollen müssen losgelöst von der Person 
gesehen und angewandt werden, während gleichzeitig genügend Personen und Mit-
arbeiter zur Übernahme dieser Rollen zur Verfügung stehen sollen. Das stellt natür-
lich ein großes Problem für Kulturinitiativen der Kategorie Private Initiativen dar. Die-
se sind sehr stark an bestimmten Persönlichkeiten verhaftet. Einerseits stößt eine 
einzelne Person sehr schnell an ihre Grenzen, um die Arbeitsleistung in der Kulturini-
tiative zu vollbringen, besonders wenn die Arbeit ehrenamtlich erfolgt. Andererseits 
sind in diesem Fall die organisatorische Struktur der Organisation und die Netzwerk-
beziehungen derart stark auf eine Person zugeschnitten, dass eine Übernahme der 
Tätigkeiten durch andere Personen wesentlich erschwert wird.
Ebenfalls in Bezug auf das organisatorische Design wurde in dieser Arbeit die 
Reflexion der eigenen Tätigkeit als wichtiger Aspekt zur Verbesserung der Effizienz 
der Arbeitsleistung erkannt. Reflexion der Tätigkeit findet zwar durchgängig durch 
alle Kategorien in irgendeiner Form statt, als  gewissermaßen qualitätssichernder 
Prozess ist es  allerdings nur bei professionell strukturierten Kulturinitiativen zu fin-
den.
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Hypothese 3: Kontextbeziehungen von Kulturinitiativen
Als soziales System besteht die Kulturinitiative aus einer inneren Struktur 
und Kontextbeziehungen zu ihren relevanten Umwelten (vgl. Kapitel 2). Diese 
Kontextbeziehungen sind an Intensität und Reichweite durch das organisatori-
sche Design der Kulturinitiative bestimmt, woraus sich Interaktionssysteme als 
Voraussetzung für regionale Embeddedness herausbilden (vgl. Kapitel 3 und 
Kapitel 4).
Wie in dieser Arbeit aufgezeigt wird, ist die regionale Embeddedness von Kultur-
initiativen durch regionale Interaktionssysteme in der Region gegeben. Zum einen 
sind Interaktionssysteme als Netzwerke und Kooperationen für die Kulturinitiative 
unerlässlich, um ihre Arbeit effizient zu gestalten. Zum anderen stellen diese die 
Möglichkeit dar, das Angebot rund um das kulturelle Programm zu erweitern, um von 
der Gesellschaft als Destination wahrgenommen zu werden. Die Wahrnehmung sei-
tens der Gesellschaft kann durch eine Kulturinitiative nur durch aktives Marketing 
und aktive Pressearbeit gewährleistet werden. Kommunikation ist also das Stichwort 
- worüber nicht kommuniziert wird, ist für die Gesellschaft nicht vorhanden (vgl. Luh-
mann, 2004 S. 9). 
Bei der Forschung zu dieser Arbeit zeichneten sich lokale Wirtschaftsbetriebe, 
die Gemeinde sowie lokale und überregionale Tourismusorganisationen als  wichtige 
Kooperationspartner im Interaktionssystem für Kulturinitiativen ab. Dies verdeutlicht 
sehr gut die regionale Verbundenheit von Kulturinitiativen. Durch kleinere Strukturen 
und die teilweise einfache Infrastruktur ist es schwierig, eine ländliche oder kleinstäd-
tische Region als  Destination zu etablieren. Gleichzeitig bedeutet dies auch, dass die 
Kommunikation über eine Region und die damit verbundene Wahrnehmung durch 
die Gesellschaft viel mehr Aufwand seitens der Kulturinitiative bedarf. Dabei helfen 
lokale Kooperationen diesen hohen Aufwand zu bewältigen. Es ist also für den Erfolg 
einer Kulturinitiative unerlässlich, sich in lokale Strukturen zu integrieren und dadurch 
lokale Gegebenheiten sowie die lokale Infrastruktur auszunutzen. Gleichzeitig kann 
auch nur durch diese regionale Verbundenheit eine Kommunikation über die Region 
authentisch wirken und damit ein überregionales Publikum ansprechen (vgl. Kapitel 4 
und 5).
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Hypothese 4: Räumliche Nähe als essenzieller Faktor für regionale Embed- 
dedness
Räumliche Nähe (Anwesenheit nach Luhmann) unterstützt die Bildung von 
Interaktionssystemen zwischen Akteuren in einer Region und ist somit ein es-
senzieller Faktor für regionale Embeddedness. Das bedeutet, regionale Em-
beddedness als Modell ist nur auf eine Region anwendbar, nicht bei räumlich 
globaler Streuung heterogener Unternehmen oder Unternehmensteile (vgl. Ka-
pitel 5)
Das in dieser Arbeit beschriebene Konzept der regionalen Embeddedness ist 
somit durch räumliche Nähe und räumliche und zeitliche Zusammenhänge gekenn-
zeichnet (vgl. Kapitel 2.7). Die räumliche Nähe ist dabei ausschlaggebend, dass sich 
Interaktionssysteme bilden und Nachbarschaftsvorteile zwischen verschiedenen Ak-
teuren entstehen (vgl. Staudacher, 2005 S. 380) und sich daraus Agglomerationsef-
fekte in komplementären Wirtschaftsbereichen ergeben. Durch diesen Zusammen-
hang bilden sich regionale Wertschöpfungs- und Verbundstrukturen.
In der empirischen Untersuchung stellte sich heraus, dass Kulturinitiativen in der 
Praxis sehr stark mit Akteuren aus  ihrer Region zusammenarbeiten und diese regio-
nale Interaktion als äußerst zielführend und flexibel beschreiben. Aus der Überblicks-
analyse ging weiters  hervor, dass sich in bestimmten Regionen Cluster und innovati-
ve Milieus herausbilden (vgl. Kapitel 7). Diese Cluster ermöglichen den involvierten 
Akteuren einfache Interaktion und gegenseitig beeinflusste Lernprozesse. Es macht 
also die durch die räumliche Nähe vereinfachte Kommunikation zwischen mehreren 
Akteuren die regionale Embeddedness aus (vgl. Kapitel 5).
Hypothese 5: Regionale Embeddedness als Voraussetzung für die Arbeit von 
Kulturinitiativen
Kulturinitiativen, die nicht autochton in der Region entstanden sind son-
dern durch einen externen Initiator in die Region getragen werden, müssen in 
die Region eingebettet werden (Kommunikation nach Luhmann), um ihr künst-
lerisches Angebot in das Dienstleistungsbündel der Region zu integrieren. Als 
passive Effekte regionaler Embeddedness haben Kulturinitiativen damit die 
Möglichkeit Ressourcen und Potentiale der Region zu nutzen. Gleichzeitig 
schafft die Ergänzung der künstlerischen Inhalte der Kulturinitiative mit dem 
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Rahmenprogramm in der Region einen Mehrwert für Besucher wodurch die 
ganze Region wiederum an Attraktivität gewinnt (vgl. Kapitel 5). Die Realisation 
regionaler Embeddedness wird durch die Integration der Region zu einer Des-
tination also entsprechend dem Destinationskonzept nach Bieger realisiert 
(vgl. Bieger, 2003 S. 21f.).
In der empirischen Untersuchung wurde herausgefunden, dass die Integration in 
regionale Verbundstrukturen (z.B. Verbindungen zur lokalen Bevölkerung, Verhältnis 
zur Gemeinde etc.) durchwegs von allen Kulturinitiativen als wichtig empfunden wird. 
Auch etablierte Kulturinitiativen mit internationalem Charakter, wie z.B. Allegro Vivo 
(vgl. Kapitel 7.6), erkennen die Wichtigkeit von lokalen Kooperationspartnern und se-
hen diese als  essentielle Faktoren für eine erfolgreiche Entwicklung der Kulturinitiati-
ve an. 
Aus dem komplexen, systemtheoretischen Zusammenhang der regionalen Em-
beddedness wird klar, warum diese einen wichtigen Faktor in der Entwicklung von 
Kulturinitiativen darstellt. Wie bereits  mehrmals dargelegt, ergänzen sich weitere 
Dienstleistungen in der Region zum kulturellen Programm einer Kulturinitiative, 
woraus sich wiederum ein attraktives Dienstleistungsbündel an einem Standort für 
Besucher herausbildet (vgl. Kapitel 5).
Die im empirischen Teil erarbeitete Kategorie Kulturgastronomie stellt eine spezi-
fische Ausprägung einer „Destination im Kleinen“ dar. Durch die Verknüpfung eines 
gastronomischen Angebots mit einem kulturellen Programm wird den Besuchern be-
reits  ein Dienstleistungsbündel angeboten. Wobei sich trotz dieser „Destination im 
Kleinen“ auch bei diesen Kulturinitiativen eine regionale Ergänzung an Dienstleistun-
gen in der empirischen Untersuchung als wichtig erwiesen hat.
Hypothese 6: Kulturinitiativen als Attraktionspunkte von Destinationen
Gewisse örtliche Gegebenheiten einer Region stellen Kulturinitiativen ei-
nen bestimmten Prominenz- und Attraktionsfaktor bereit, der von diesen bear-
beitet und ausgebaut wird (vgl. Staudacher, 2008, Bd. 150). Diese Inszenierung 
des Prominenzfaktors stellt die Potentialproduktion des künstlerischen Pro-
gramms, also einer Dienstleistung dar (vgl. Kapitel 3.4). In der Destination 
kommt es zur Endkombination des externen Faktors (Besucher) mit der Dienst-
leistung. Erst durch diese Interaktion wird die Dienstleistung vom externen 
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Faktor konsumiert (vgl. ebd.). Gleichzeitig bewirkt diese Endkombination eine 
Kommunikation über die Kulturinitiative und das integrative Leistungsbündel 
der Region. Somit ist das Attraktionspotential der Kulturinitiative ein aus-
schlaggebender Faktor, dass das Gesamtangebot der Region von der Gesell-
schaft als Destination wahrgenommen wird (vgl. Bieger, 2003 S. 21f.). Dieses 
touristische Potential der Kulturinitiative zur Entwicklung einer Destination 
stellt einen aktiven Effekt regionaler Embeddedness, also positive regionale 
Wirkung dar (vgl. Kapitel 5.5). 
Durch die Inszenierung eines Prominenzfaktors entwickeln Kulturinitiativen 
künstlerische Inhalte, die als Dienstleistungen bei einem potentiellen Publikum auf 
Interesse stoßen und von diesem konsumiert werden können (vgl. Kapitel 3). Eine 
Kulturinitiative entwickelt somit ein gewisses Attraktionspotential. 
Als Begründung für die Prominenz einer Region können verschiedene Fakto-
ren, wie z.B. Natur, Politik, Sport, Kunst und Mode, ausschlaggebend sein. Solche 
Prominenzfaktoren bedürfen einer gewissen Inszenierung, um reale Prominenz und 
damit die Aufmerksamkeit der Gesellschaft hervorzurufen (vgl. Kapitel 5).
Eine Kulturinitiative ist somit eine Organisation, die gewisse örtliche Promi-
nenzpotentiale im Kulturbereich ausbaut und inszeniert. Bei dieser Inszenierung des 
Prominenzpotentials  handelt es sich um die Produktion einer Dienstleistung. Eine 
Dienstleistung wird auf zwei hierarchischen Ebenen produziert - der Potentialproduk-
tion und der Endkombination (vgl. Kapitel 3 und Kapitel 5). 
Die empirische Untersuchung zeigt, dass die Erstellung der Leistungsbereit-
schaft in der Praxis einen hohen finanziellen und organisatorischen Aufwand für die 
Kulturinitiative bedeutet. Aus diesem Grund ist dieser Teil der Dienstleistungsproduk-
tion entweder auf ehrenamtliche Tätigkeit oder auf Kooperationen mit anderen Be-
trieben angewiesen. In der Fallstudie Kultur im Schloss Kirchstetten zeigt sich, dass 
die Proben der Schauspieler sowie die Erstellung des Bühnenbildes zu einem über-
wiegenden Teil in Kooperation mit der Grazer Oper stattfinden. Somit ergibt sich für 
die Kulturinitiative eine beachtliche Kostensenkung (vgl. Kapitel 7.6).
Erst in der zweiten Produktionsebene, der Endkombination zwischen dem 
Publikum und der Kulturinitiative, wird die Dienstleistung verrichtet (vgl. Staudacher, 
1991 S. 83ff.). Der Beschaffungsvorgang, also die Vermarktung des künstlerischen 
Programms, stellt dabei eine sehr wichtige Aufgabe für die Kulturinitiative dar. Das 
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kulturelle Angebot zu vermarkten, bedeutet somit, Kommunikation über die Kulturini-
tiative seitens der Gesellschaft anzuregen. 
Die empirische Untersuchung zeigt hierbei sehr deutlich, dass es die Haupt-
aufgabe einer Kulturinitiative ist, das vorhandene Prominenzpotential in einer Dienst-
leistung zu inszenieren und damit einen Mehrwert beim externen Faktor, also dem 
Publikum, zu schaffen. 
Um überhaupt das Interesse des Publikums zu erreichen und die Prominenz 
in der Gesellschaft zu schaffen, hat sich in der Untersuchung gezeigt, dass es für ei-
ne Kulturinitiative sehr bedeutsam ist, wirkungsvolles Marketing und gezielt einge-
setzte PR zu verwenden. Auf diese Art und Weise entwickelt sich die Kulturinitiative 
selbst zu einem Attraktionspunkt in der Region und steigert ihre Akzeptanz bei ande-
ren Institutionen und öffentlichen Einrichtungen in der Region (vgl. Kapitel 5).
Die Inszenierung eines Prominenzpotentials in einer Region durch künstlerische 
Inhalte bedeutet auch, dass für das Publikum ein Rahmenprogramm erstellt werden 
muss. Auf der einen Seite steigert sich somit die Attraktion der Region, wenn z.B. 
nach dem Besuch eines Sommertheaters  gastronomische Einrichtungen zur Verfü-
gung stehen. Auf der anderen Seite bietet sich somit für die Region die Möglichkeit, 
mehr Wertschöpfung in der Region zu halten, z.B. durch Übernachtungen etc. (vgl. 
Kapitel 5).
Im empirischen Teil dieser Arbeit wird sehr deutlich erkennbar, dass in der Praxis 
durchaus versucht wird, ein Leistungsbündel rund um das kulturelle Programm von 
Kulturinitiativen zu schaffen. Im kleineren Umfang geschieht dies bei der Einbindung 
kultureller Aktivitäten in Wirtshäusern oder auf Jahrmärkten sowie bei Stadt- und 
Gemeindefesten. Im größeren Umfang versuchen Tourismusorganisationen kulturelle 
Aktivitäten in Leistungspaketen zu vermarkten und damit das Angebot aufzuwerten 
oder weitere Kundensegmente zu erschließen (vgl. Kapitel 7). 
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8.5 Ausblick
Als ganz wichtiger Bereich kam in dieser Arbeit besonders intensiv und promi-
nent die Theorie sozialer Systeme nach Niklas Luhmann zur Anwendung. Luhmann 
selbst nennt seine Theorie einen „Beitrag zur Selbstbeschreibung der Gesellschaft“ 
(Berghaus, 2003, S. 16). Selbstbeschreibung deshalb, da jeder Beobachter auch Teil 
der Gesellschaft ist. Es ist unmöglich die Gesellschaft als Außenstehender zu Be-
schreiben (vgl. Luhmann, 1997, S. 11ff.). Mit dem 1997 erschienenen Werk „Die Ge-
sellschaft der Gesellschaft“ fasst Luhmann sein Lebenswerk in einer Aufarbeitung 
des Gesellschaftssystems zusammen und schafft damit ein Konzept, mit dem nicht 
nur soziologische Zusammenhänge erklärbar werden, sondern schafft eine Methode 
anhand derer verschiedenste Teilbereiche der Gesellschaft bearbeitet und analysiert 
werden können.
Somit beweist die Anwendung der Theorie sozialer Systeme auf das Gebiet von 
Kulturinitiativen abseits großer urbaner Zentren in dieser Arbeit einmal mehr die gro-
ßen Möglichkeiten und die umfassende Anwendbarkeit von Luhmanns Systemtheo-
rie. 
Durch die systematische thematische Aufbereitung in dieser Arbeit stellt die Sys-
temtheorie sicherlich eine gute Methode dar, auch anschließende Forschungsberei-
che daran orientiert aufzuarbeiten. 
Jedoch muss es  sich nicht notwendigerweise um einen anschließenden For-
schungsbereich handeln. Die programmatische Anwendung der Theorie sozialer 
Systeme in dieser Arbeit kann durchaus beispielgebend für eine Anwendung der Sys-
temtheorie in anderen wissenschaftlichen Bereichen sein.
Mit der Bearbeitung der in dieser Arbeit behandelten Kulturinitiativen in ländli-
chen und kleinstädtischen Regionen wurde theoretisches Neuland im Gebiet der Kul-
turbetriebe betreten, indem diese Art der Kulturvermittlung strukturell analysiert und 
in den Kontext der regionalen Embeddedness sowie des Roland Gareis Projekt- und 
Programmmanagements® gestellt wurde. 
Gerade in Hinblick auf den wissenschaftstheoretischen Kontext ist auch ein Hin-
weis angebracht, welche anschließenden Forschungsintentionen einen weiterführen-
den Erkenntnisgewinn im Themenbereich dieser Arbeit bringen können. 
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Weiterführende Forschung wäre im Thema der regionale Embeddedness denk-
bar, also eine Intensivierung der Analyse der räumlichen Ausbreitung und der Wir-
kungsweise von Kulturinitiativen und deren Netzwerkbeziehungen sowie der ange-
wandten Akteursstrukturen zur Etablierung einer Destination. 
Gerade in Hinblick auf eine mögliche Analyse der Netzwerkstrukturen und -be-
ziehungen können sich interessante Details  für weitere Forschung ergeben. Die in 
dieser Arbeit beschriebenen Verflechtungen in der Region sind ständigen Verände-
rungen durch die Zeit unterworfen.
Somit können diese Zusammenschlüsse durchaus zeitlicht begrenzt gesehen 
werden - als regionale Projekte. Das große Potential regionaler Projekte liegt im zeit-
lich begrenzten Zusammenschluss mehrerer Akteure mit einem bestimmten Ziel. Es 
besteht also im Projekt eine sehr hohe Umsetzungsorientierung bei gleichzeitiger 
Reduktion der Aufgabenstellungen. Gerade deshalb bieten regionale Projekte ein 
hohes Maß an Innovationsfähigkeit für die Region. „Innovationsprozesse […] dürfen 
sich nicht in der Handlungsvorbereitung erschöpfen, sie müssen zur Umsetzung 
vorstoßen“ (Ibert, Heft 1-2/ 2003, S.6). Genau dies wird in Projekten gewährleistet. 
Die Projektteilnehmer werden aus ihrem gewohnten Tätigkeitsfeld heraus in das Pro-
jekt integriert und bekommen dort eine neue Aufgabe, was wiederum dazu führt, 
dass diese Aufgabe und die damit verbundenen Schwierigkeiten differenziert und mit 
Abstand betrachtet werden können. Alte Handlungsmuster werden aufgebrochen 
wodurch eine neue Sichtweise im Projekt ermöglicht wird. 
Im Prinzip stellen regionale Projekte eine organisatorische Verdichtung von en-
gen Netzwerkkooperationen in der Region dar. Die Netzwerkbeziehungen von Kultur-
initiativen in der Region können verschiedene Ausprägung und Intensität aufweisen, 
wobei sich regionale Projekte in bestimmten Fällen als nützlich erweisen können. Ein 
regionales Projekt entgrenzt sich dahingehend von einer Organisation und integriert 
vielmehr mehrere Organisation durch eine gemeinsame Aufgabe zu einer temporä-
ren Organisation (vgl. Gareis, 2006 S. 122 et passim).
Aus dieser Betrachtungsweise ergibt sich eine neue Perspektive einer raum-zeit-
lichen Komponente zusätzlich zur organisationstheoretischen Betrachtung. Die tem-
poräre Organisation ist gekennzeichnet durch eine Befristung der eigenen organisa-
torischen Prozesse. Die Aktivität der Organisation wird räumlich und zeitlich an ei-
nem Ort gebündelt (vgl. Ibert, Thiel, Heft 4, 2009 S. 211ff.). Die durch das Projekt in-
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tegrierten Organisationen binden über die Dauer des Projekts bestimmte Kompeten-
zen und Leistungen in die Region, welche durch die regionale Verortung weitere po-
sitive Effekte in der Region bewirken (vgl. Kapitel 5). 
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Anhang B - Datenmatrix mit Kategorien
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Anhang C - Fragebogen Telefonumfrage
1. Bitte beschreiben Sie die Entstehungsgeschichte Ihrer Kulturinitiative. 
2. Bitte beschreiben Sie die Ziele Ihrer KI? (Was wollen Sie erreichen?)
3. Welche Arten von Veranstaltungen führen Sie durch? 
3a Warum liegt der Fokus auf diesen Veranstaltungstypen?
4. An welchen Orten führen Sie Ihre Veranstaltungen durch? 
5.a Wie viele Besucher zieht eine typische Veranstaltungen an? 
5.b Woher kommen diese? (Besucherzahlen + Einzugsgebiet) 
5.c Wie viele Veranstaltungen führen Sie pro Jahr durch?
6. Rechtliche Organisation in Verein / Gesellschaft?
a) Wie viele Mitarbeiter beschäftigen Sie?
b) Wie sind Ihre Mitarbeiter angestellt? (Anstellungsform (geringfügig, Vollzeit, freie 
Dienstnehmer, Naturalien))
7. Über welche Infrastruktur verfügt Ihre KI? 
8. Führen Sie Projekte mit anderen lokalen Vereinen durch?
    
9. Nutzen Sie die Angebote lokaler Betriebe?
10. Beschreiben Sie Ihr Verhältnis zur Gemeinde
(Kooperationen mit der Region (Stadtgemeinde, andere Vereine, Betriebe, Bevöl-
kerung)) 
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11. Ist Ihre Kulturinitiative regelmäßig in den Lokalmedien vertreten?
12. Ist Ihre KI in überregionalen Medien vertreten?
13. Nutzen Sie das Medium Internet, um auf Ihre KI aufmerksam zu machen?
14. Budget
a) Bitte beschreiben Sie ungefähr in Prozent das Zustandekommen des  Gesell-
schaftsbudgets! (Verhältnis Eintrittspreise, Werbung, Gastronomie, Förderungen) 
Eintrittspreise
Werbung
Gastronomie
Förderungen
Sonstiges
15. Bitte ordnen Sie Ihre KI in eine der folgenden Umsatzkategorien ein:
bis 5.000€
bis 10.000€
bis 20.000€
bis 30.000€
bis 50.000€
bis 100.000€
bis 100.000€
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Anhang D - Befragung der Kulturinitiativen und Kontrollgruppen
Klassische Initiativen 
Galerie Arkade
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
1974 erste Ausstellung (noch Privatperson), 1980 Gründung Verein (Lukrierung För-
derungen), seit damals durchgehendes Programm
Ziel: Präsentation zeitgenössischer Kunst
Veranstaltungen: bildende Kunst, Skulpturen, eigene Editionen, Musikveranstaltun-
gen (eher Umrahmung)
22 Mitglieder (Vorstand+Künstler), auch fördernde Mitglieder; ehrenamtliche Arbeit, 
Aufsicht bezahlt (angestellte Mitglieder)
angemieteter Ausstellungsraum (in Vereinshaus), Büro privat
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen in der Galerie selbst, teilweise weitere Räume angemietet
andere Vereine im selben Haus kooperieren in verschiedenen Bereichen
Elektriker und Nahversorger aus Region, nach den Vernissagen Ausklang in örtlichen 
Lokalen
Verhältnis zur Gemeinde lose, aber positive Stimmung
kleines Stammpublikum aus lokaler Bevölkerung, Vereinsobmann nicht aus Region, 
was Schwierigkeiten mit sich bringt.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Berichterstattung rückläufig, selbstständig wenig PR, aber überregional stark vertre-
ten. Homepage aus Verein heraus betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Eintritt frei - Mitgliedsbeiträge und fördernde Mitglieder ca. 33% - Förderungen 66%, 
Rest  sind wenige Spenden
5. Veranstaltungen (Frage 5)
80 Personen bei Ausstellungen, 50 Personen bei Lesungen; 12 Veranstaltungen pro 
Jahr
viele Wiener, regionales Stammpublikum (Mödling), wenig überregional
6. Sonstiges
7. Reflexion
Wichtiger Faktor sind fördernde Mitglieder. Idealistischer Grundsatz mit Eintritt frei 
bietet einen Vorteil gegenüber überregionalen Besuchern.
Kulturinitiative gibt sich zufrieden mit Stammpublikum und Mundprogaganda.
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Wackelstein Festival, Amaliendorf
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2005 sollte ein Festival entstehen, 2006 Vereinsgründung (Verein zur Lukrierung von 
Förderungen)
Ziel: Verbreitung von Irish Folk-Musik, Organisation eines Festivals
Einzige Veranstaltung 1x im Jahr ein 3 tägiges Festival
Ein Open-Air beim letzten noch wackelnden Stein
Mitglieder: 6 (nur Vorstand), Helfer, ehrenamtliche Tätigkeit
Infrastruktur ausschließlich privat, Lagerraum gemietet
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Open-air, bauen mit Freiwilliger Feuerwehr auf, am selben Ort eine Woche später 
FF-Heuriger - daher günstige Beschaffung von technischem Equipment
fast alles selbst gemacht, aber lokal zugekauft
gutes Verhältnis zur Gemeinde - sehr positiv aufgenommen, aber Bevölkerung nimmt 
kaum teil
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
in Lokalmedien vertreten, überregional nicht
Homepage selbst gemacht
4. Budget (Fragen 14, 15)
25% Förderungen, 5% Sponsoren, 70% Veranstaltungsergebnis, ein möglicher Ver-
lust wird privat getragen
5. Veranstaltungen (Frage 5)
300-600 Personen/Veranstaltungstag (Österreich und international)
6. Sonstiges
nur 1x jährlich, teilweise reisen Vorstandsmitglieder extra an
7. Reflexion
klein und sehr zielgerichtet, kaum regionale Bindung
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Kunstgenuss Bucklige Welt
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2006 gegründet, als Belebung für ein Antiquitätengeschäft, Verein gegründet (Grün-
de: Einbindung freiwilliger Helfer, Verein als Veranstalter, nicht das Geschäft)
Veranstaltungen bestehen aus gutem Essen, Marionettentheater, Musik und bilden-
der Kunst
Mitglieder teilen sich auf in Stammmitglieder und Mitglieder ohne fixe Mitgliedschaft 
(Künstler wird durch Auftritt Mitglied), ehrenamtliche Tätigkeit der Stammmitglieder 
(ca.10)
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Alle Veranstaltungen in Antiquariat, 
Teilnahme an lokalen Veranstaltungen
Terminkoordination mit allen Vereinen der Stadt
lokale Gastronomie als Caterer
Gemeinde unterstützt stark, auch finanziell 
Bevölkerung eher wenig interessiert
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
regelmäßige Berichte, hin und wieder Inserate notwendig, um Presse bei Laune zu 
halten
überregional unregelmäßig
Internet ausbaufähig, durch Mitarbeiter des Antiquariats betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
Firma übernimmt Ausfallshaftung
Eintritt freie Spende
5. Veranstaltungen (Frage 5)
kaum Besucher aus Ort - komplett auswärtiges Publikum
zwischen 30 und 200 Personen, 2-4x pro Jahr; im schlimmsten Fall kommt nur der 
Freundeskreis
6. Sonstiges
Auswertige Personen fragen bereits aktiv nach Veranstaltungen.
7. Reflexion
Finanz heikles Thema, wirkt eher resigniert
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Vierblättriges Kloblatt
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Zeitung von und für Jugendliche, 2009 Verein gegründet, um Jugendförderung zu 
lukrieren 
Ziel: unabhängiges Printmedium, Satire, Comic und Literatur sowie Förderung junger 
Autoren
Leseveranstaltungen und Release-Parties
Verein besteht nur aus  Vorstandsmitgliedern, Rest der beteiligten Personen besteht 
aus einem Autorenpool, der frei zugänglich ist; rein ehrenamtliche Tätigkeit
ausschließlich private Infrastruktur (alle Studenten)
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Partys und Lesungen wechseln ständig den Ort
50-100 Personen aus NÖ und Wien (Zielpublikum)
5.000 Stk. versandt (Preis/Exemplar)
sonst noch keine Kooperationen
Vereinssitz in Melk, Druck in Melk, sonst wird nichts gebraucht, keine Verbindungen 
zu sonstigen lokalen Institutionen oder Organisationen (wie z.B. Gemeinde etc.)
Verteilung der Zeitung über kooperierenden Verein
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
In Lokalmedien wird nichts berichtet, die PR-Arbeit zielt aber auch auf überregionale 
Medien ab, wo auch berichtet wird (Wiener Zeitung, ORF, Kunststoff)
4. Budget (Fragen 14, 15)
Release-Party 20%, keine Mitgliedsbeiträge, Jugendförderung (50-60%), Spenden 
und Sponsoren (10%), 10-20% Eigenmittel
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Nur Release-Partys; haben noch keine Regelmäßigkeit, auch die Erscheinungszeiten 
nicht 
6. Sonstiges
Verein hat keine klassische Infrastruktur, kein Stammlokal. Alle Tätigkeiten laufen 
über das Internet (Werbung, Zusammenarbeit im Verein etc.) 
7. Reflexion
junge Initiative, viel Idealismus, regionale Vernetzung wird durch soziale Vernetzung 
ersetzt - neue Medien erleichtern das
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Verein Förderband
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Ursprünglich privat, dann Musikförderverein, kontinuierlicher Ausbau des Programms
Ziel: Förderung junger Künstler und kreativer Menschen (Proberaum und Veranstal-
tungen)
Veranstaltungen: Festivals, Filmfestspiele (nicht Mainstream), Theater, Konzerte
100 Mitglieder, 15 sind aktiv
minimale Spesenentschädigung
Infrastrukur: Proberaum und technisches Equipment
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Wandern im Mostviertel, Stammort ist Waidhofen/Ybbs
teilweise Projekte mit anderen Vereinen; aber negative Erfahrungen bei Kooperatio-
nen (ÖBB abgesprungen… keine weiteren Informationen)
lokale Betriebe nutzen Initiative als Agentur zur Künstlervermittlung
Anschaffungen ausschließlich aus der Region
Kooperation bei Veranstaltungen mit Kino Waidhofen 
Gutes Verhältnis  zur Gemeinde wurde erkämpft - mittlerweile ist die Position aner-
kannt, aber noch immer schwierig, da der Verein sehr strenge Auflagen von der Ge-
meinde bekommen hat
Bevölkerung distanziert bis positiv 
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
vereinzelte Berichte, wegen ineffiziente PR
Internet selbst betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
Förderung von Land NÖ, Gemeinde relativ wenig,
Budgetsituation problematisch, weil Zielgruppe nicht finanzstark ist.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
15 Veranstaltungen pro Jahr, Besuch ca. 30 Personen bei Film-Abend; 600-800 bei 
Festival, 12.000 bei einem einzelnen Festival
Publikum aus Region, 1/4 aus umliegenden größeren Städten (Wien bis Linz)
6. Sonstiges
7. Reflexion
Anhang
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AKKU Eschenbach
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Ursprünglich Verein zur Erwachsenenbildung (1994), Symbiose mit lokalem Wirt, 
stellte Infrastruktur zur Verfügung (2003)
Ziel: alternative Kultur in ländlicher Gegend - Ergänzung zur Tradition
Veranstaltungen: Lesungen, Konzerte, Kabarett, Vorträge (weiterhin Erwachsenen-
Bildung), Einpersonentheater
10 Mitglieder, 6 in Vorstand, Wirt ist ebenfalls im Verein, ehrenamtliche Tätigkeit
Infrastruktur: Veranstaltungssaal von Wirt gestellt, Büro privat, Kartenvorverkauf bei 
Wirt
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Lokaler Gasthof mit Theatersaal ist Veranstaltungsort; in Dorfkapelle bei musikali-
scher Untermalung
Mitglied bei NÖ Zusammenschluss der Bühnenwirtshäuser
Technik und ähnliches wurde lokal besorgt
Gemeinde: unterstützt ein bisschen 
Schulkooperation von Zeit zu Zeit
Initiative wird von Bevölkerung sehr geschätzt
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Gute PR wegen aktiver Arbeit
überregional in Veranstaltungskalendern vertreten, Radio NÖ eher sporadisch
Internet wird aus Verein betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
30% Veranstaltungen, 30% Sponsoren, 30%Förderungen, Rest sind Eigenleistung 
(durch Wirt abgedeckt)
5. Veranstaltungen (Frage 5)
50 Besucher bei unbekannten Künstlern, 130 Besucher bei bekannten 
30 Veranstaltungen pro Jahr
1/3 aus Ort selbst, 2/3 über 20 km - beide Gruppen beinhalten Stammpublikum
6. Sonstiges
Wandel von Erwachsenenbildung zu Kulturverein; Erwachsenenbildung war immer 
als Horizonterweiterung gedacht, auch Kunst wird als Horizonterweiterung gesehen
Gute Verbindung zu Gasthof, Wirt selbst ist Mitglied, leistet auch finanzielle Aushilfe.
Idee dazu ist aber nicht vom Wirt gekommen.
7. Reflexion
Anhang
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Märchensommer Niederösterreich
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2005 war Nina Blum mit „Alma“ in Petronell und brachte die Inspiration zum Kinder-
theater in Schloss Thürntal in Fels am Wagram (Titel „Prinz sucht Prinzessin), 2007 
neuer Veranstaltungsort in Schloss Poysbrunn. Wandertheater an verschiedenen Or-
ten im Schloss (Kinder teilen sich auf und sehen damit nur einen Teil des Stücks)
Ziel: qualitativ hochwertiges Kindertheater, moralische Erziehung (z.B. kleine Hexe 
auf der Suche nach dem Glück)
Veranstaltungen ausschließlich im Theater
Verein, Schauspieler und Bühnenteam 25 Personen - alle aktiv 
Fördermitglieder sind angedacht, Künstler und Bühnenteam werden entlohnt
Büro ein Halbjahr in Wien, ein Halbjahr vor Ort; private Autos
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Ausschließlich auf Schloss, in verschiedenen Zimmern
lokale Vereine werden eingebunden (z.B. Verschönerungsverein Deko, Freiwillige 
Feuerwehr für Parkplatz); lokale Biobauern für Buffet und Winzerstände
Werbe-Kooperation anderen Kulturinitiativen - die Kulturspitze Niederösterreich
Kooperation mit Familienpark und Minopolis
Stadtgemeinde unterstützt stark, besonders bei Werbung
gute Resonanz bei Bevölkerung, sehr viel Unterstützung
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
In Lokalmedien und überregionalen Medien vertreten, wollen aber Inserate als Ge-
genleistung für Berichte
Internet-Auftritt durch Profi aus Wien 
4. Budget (Fragen 14, 15)
Förderungen, Spenden, Sponsoren und Eintritt zu je 25%
5. Veranstaltungen (Frage 5)
200 Besucher pro Veranstaltung bei 30 bis 40 Veranstaltungen
Besucherstruktur: 1/3 aus Bezirk Mistelbach, 1/3 aus Wien, 1/3 von altem Spielort in 
Krems
6. Sonstiges
Stücke werden selbst geschrieben und eigens musikalisch unterlegt. Kinder können 
Feedback an Schauspieler geben. Idee zu Wandertheater, weil Kinder nicht ruhig 
bleiben wollen.
7. Reflexion
sehr professionell geführt!
Anhang
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Kunst und Kultur Verein Eichgraben
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Gegründet 1974, durch gebildete Schicht, durchgehendes Programm
Ziele: zeitgenössische Kunst nach Eichgraben zu bringen, alte Bausubstanz zu er-
halten und einen Kommunikationspunkt für Interessierte zu schaffen
Veranstaltungen: Ausstellungen bildende Kunst, Musik, Literatur und Theater (keine 
Pop-Musik und kein Kabarett)
180 Mitglieder, 6-7 aktiv in Vorstand, vollkommen ehrenamtlich
Infrastruktur: altes Bahnhofsrestaurant als  Veranstaltungszentrum (keine Gastrono-
mie)
Veranstaltungen finden auch in umliegenden Dörfern statt
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Projekte mit Verschönerungsverein
Beratungsleistung für andere lokale Vereine
lokale Betriebe werden für Zulieferungen genutzt
anfängliche Schwierigkeiten mit Gemeinde (weil anfänglich auch in politische The-
men eingemischt - Verein handelte fast wie Bürgerbewegung) - mittlerweile gutes 
Verhältnis zur Gemeinde
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
gute Berichte in lokalen Medien, da auch aktive PR-Arbeit 
vereinzelt bei besonderen Veranstaltungen überregionale Berichte
Internet-Auftritt durch ein Mitglied selbst - durch Rückerstattung des Mitgliedsbeitrags 
entschädigt
4. Budget (Fragen 14, 15)
30% Veranstaltungen, 30% Mitgliedsbeiträge, 20% Förderungen, 5% Spenden, 10% 
Sponsoren, 5% Sonstiges 
5. Veranstaltungen (Frage 5)
ca. 10 pro Jahr mit zwischen 80 und 160 Besuchern 
1/3 Ort, 1/3 bis 20 km, 1/3 weiter
6. Sonstiges
Aus dem Verein heraus ist ein Chor entstanden (der in Richtung Pop-Kultur geht)
7. Reflexion
fast Bürgerbewegung, wegen politischer Einflussnahme
bei Gründung eher ein Oberschichtverein (Mitglieder Akademiker etc.)
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Kulturverein Artefakt
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
wegen Kulturdefizit gegründet, 2006. 2007 Gebäude angemietet
Ziel: Schaffung von nicht-kommerziellem Angebot, Förderung von Newcomern
Veranstaltungen: Konzert, Kabarett, bildende Kunst - nicht politisch, nicht religiös
47 Mitglieder (Eintritt zum halben Preis), 6-7 Tätige
Vereinslokal
private Büros
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen in Vereinslokal
keine Projekte mit anderen Vereinen - wollen unabhängig bleiben 
Lokale Betriebe bei Catering 
Stadtgemeinde distanziert - Initiative will auch Kontakt nicht - aber in Veranstaltungs-
plan
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
regelmäßige, aktive PR - daher in Lokalmedien
vereinzelt überregional
Internet betreut durch Verein selbst, aber von Profi
4. Budget (Fragen 14, 15)
kein Eintritt
15-20% Mitgliedsbeiträge, keine Förderungen, keine Spenden, 30-40% Sponsoren, 
Rest  kommt aus der eigenen Tasche
5. Veranstaltungen (Frage 5)
25 Veranstaltungen/Jahr, ca. 25 Personen/Veranstaltung; hauptsächlich regional
6. Sonstiges
7. Reflexion
wollen alternativ und autark sein
Anhang
274
A capella Chor Weinviertel
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
vor 26 Jahren von Lehrern und Schülern gegründet
gemischter Chor; 70 Mitglieder, 11 im Vorstand (künstlerischer und wirtschaftlicher 
Leiter) ehrenamtlich, musikalischer Leiter bezahlt
Ziel: Chormusik den Leuten näher zu bringen
Veranstaltungen: in Kirche und Musicals
Büro: privat
Proberaum von Schule in Mistelbach
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Tour durch NÖ, Wien und auch international
eher Kooperationen mit Einzelpersonen
Stammlokal für Vereinssitzungen und als Caterer bei Veranstaltungen
gutes Verhältnis zur Stadtgemeinde
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
aktive Medienarbeit, daher auch gute Berichterstattung
Internet von Profi betreut, der bezahlt wird
4. Budget (Fragen 14, 15)
70% Veranstaltungen, 2% Mitgliedsbeitrag, 20% Förderungen, Rest Spenden, Spon-
soren
5. Veranstaltungen (Frage 5)
5-10 Veranstaltungen pro Jahr, 
Besucher: Kirche 300-500, Musical 2.000-3.000 Besucher
Hauptteil Wien und lokal
6. Sonstiges
7. Reflexion
am Sprung zum Profiveranstalter
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Headbutt Street Team
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
seit 2002 Einzelveranstaltungen private organisiert, 2005 wurde ein Verein gegründet 
(Grund dafür: eigenständige Struktur und ein rechtlicher Rahmen für das Festival)
Ziel: Punkrock-Lifestyle ins Mostviertel zu bringen
Veranstaltungen: Konzerte, Festivals und Wohltätigkeitsaktionen
20 Mitglieder aus einem Freundeskreis, alle aktiv, ehrenamtlich
Open-air Festival, Lagerraum gemietet, Büro privat
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Tätig im Raum Amstetten
Kooperationen mit anderen Vereinen (z.B. Fußballverein bei EM, Festivals mit ande-
ren Initiativen, Behindertenprojekte)
Verhältnis  zur Stadtgemeinde war anfangs schwierig, mittlerweile ist der Verein etab-
liert und führt sogar einen gemeinsamen Band-Kontest mit Stadtgemeinde durch.
Soziale Bindung in der Szene anstatt regionaler Bindung.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Lokalmedien brachten anfangs negative Berichte, aber mittlerweile bringen sie gute 
Resonanz.
Internet selbst betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
90% Veranstaltungen, 5% Förderungen, 5% Sponsoren
Gewinn wird für wohltätige Zwecke
5. Veranstaltungen (Frage 5)
120 bis 1.000 Personen, Schnitt bei ca. 450
5 Veranstaltungen pro Jahr
3/4 der Besucher aus Amstetten und der Region, 1/4 aus restlichem Österreich
6. Sonstiges
7. Reflexion
Hoch motivierte Jugendliche, die für Jugendliche Veranstaltungen durchführen.
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Internationale Sommerakademie Lilienfeld
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die internationale Sommerakademie führt seit 1982 laufend Veranstaltungen durch.
Lehrveranstaltungen für Musik (Schwerpunkt), bildende Kunst und Literatur
Seminare, Konzerte (von Studenten, Ensemble und Dozenten)
94 Mitglieder, 18 aktiv (Vorstand+Prominenz+Künstler) ehrenamtlich, aber km-Geld
2 bezahlte Bürokräfte
Räumlichkeiten (30-40 Räume) von Schule genutzt, Rest von Stift zur Verfügung ge-
stellt
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Konzerte in der Stiftskirche 
Schülerkonzerte auch in den umliegenden Orten
Keine Kooperationen mit lokalen Vereinen
aber Zusammenarbeit mit lokalen Betrieben (Catering etc.)
Gemeinde ist von der Sommerakademie begeistert (Bürgermeister ist selbst Mitglied)
auch Unterstützung durch die Bevölkerung
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
PR wird selbst aktiv gemacht und wird auch in den Medien gedruckt.
Sporadisch ist die Kulturinitiative auch überregional vertreten (auch Radio)
Internet von externer Firma betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
5% Veranstaltungen, 5% Mitgliedsbeiträge, 35% Förderungen, 20% Sponsoren, 35% 
Sonstiges
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Jährlich 175 Studierende, 30 Dozenten, insgesamt 5.000 Studierende, 130 Dozenten
300 bis 400 Besucher bei großen Konzerten; 130 bei kleinen
Viele Konzertbesucher kommen aus dem Ort, ca. 1/3 aus Wien
6. Sonstiges
Große Probleme sind die hohen Kosten.  
Gutes Networking zu Ministerien und Kirche 
7. Reflexion
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Kulturverein Haag
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
1991 gegründet durch den Mostviertler Künstlerförderungsverein
1995 bekam sie ein Veranstaltungslokal
Eigenproduktionen Theater
Ziel: Kulturqualität in Haag anzubieten, Boden für alternativen Film zu bieten und 
Kindern Kunst näherzubringen
60 Mitglieder, 6 aktiv, rein ehrenamtlich
Veranstaltungslokal in einem Keller eines Gasthauses und ein gemietetes Büro
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Mitglied bei Ö-Ticket
Veranstaltungen nur im eigenen Keller 
Kooperation mit Volkshochschule
lokales Catering aus dem Gasthaus
Beschaffungen immer lokal
Gemeinde fördert ein wenig
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Aktive PR, Medien sind bei Theaterveranstaltungen präsent - überregional auch 
recht gut vertreten
Internet selbst betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
90% aus Veranstaltungen, 10% Sponsoren
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Theaterproduktion ist Headline für das restliche Programm
5-100 Personen/Veranstaltung, Theater immer ausverkauft mit 100 Personen
der Großteil der Besucher kommt aus der Region
30-35 Veranstaltungen/Jahr nur von Oktober bis April
6. Sonstiges
7. Reflexion
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Kulturkreis Pitten
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
1990 geprägt von privatem Engagement und erst 1995 als Verein gegründet.
Ziel: kulturelles Leben in der Region und lokale Künstler zu fördern.
Literatur, Konzerte, Filmakademie, Kabarett und „Pitten Classics“ (Sommerakademie 
ähnlich der in Lililienfeld)
140 Mitglieder, 10 aktive, vollkommen ehrenamtlich
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Aufführungen an öffentlichen Orten (Kirchen, Openair in der Burg etc.)
Kooperation mit anderen Vereinen, vor allem im Bereich Werbung
Lokales Catering
Gemeinde sehr entgegenkommend
Gut in der Bevölkerung verankert (hat sich durch langes Bestehen einen Namen ge-
macht)
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Lokalmedien bringen Berichte gegen Inserat-Buchungen
Durch die Bekanntheit der Pitten Classics  sind die meisten Veranstaltungen in über-
regionalen Medien vertreten.
Internet durch Profi aus der Region betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
30% durch Veranstaltungen, Mitgliedsbeiträgen und Sponsoren, 10% Förderungen 
5. Veranstaltungen (Frage 5)
5 Veranstaltungen/Jahr mit je ca. 100 Gästen
Pitten Classics nur alle 2 Jahre mit 10 Veranstaltungen.
Hauptsächlich regionale Besucher und Wiener mit Zweitwohnsitz in der Region.
6. Sonstiges
7. Reflexion
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Verein Linum
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
In den 1970ern nur eine freie Gruppe von Kunsthandwerkern, Vereinsgründung in 
1980ern (Grund dafür ist die Schaffung einer Struktur) 
Ziel: nur selbst produzierte Ware wird vertreiben, um qualitätsvolle Handwerkskunst 
zu vermitteln
Die Veranstaltungen sind Ausstellungen (Märkte) der Produkte
4 Mitglieder alle aktiv, ehrenamtlich
privates Büro, Veranstaltungssaal wird gemietet
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
früher wurden Veranstaltungen in Gasthöfen durchgeführt, jetzt nur noch in Schlös-
sern und Burgen (z.B. Ottenstein, Weitra und Perchtoldsdorf)
Beim Markt in Weitra gibt es einen Eröffnungsabend mit Musikern aus der Region.
lokales Catering
Bedarfsgüter stammen aus Heimatort und werden an den Veranstaltungsort trans-
portiert.
intensiver Kontakt zur Gemeinde.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Medien sind immer vertreten bei Veranstaltungen
Homepage aus Verein heraus betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
80% Veranstaltungen, Standgebühren, 10% Spenden, 10% „Helfende Hände“
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Früher 6-7 Veranstaltungen/Jahr jetzt nur mehr 1-2/Jahr
2.000 bis 4.000 Besucher pro Veranstaltung
Verteiler mit 2.000 Interessierten, die bei jeder Aussendung persönlich eingeladen 
werden
Rest aus Regionen, bzw. Gastaussteller machen selbst Werbung
6. Sonstiges
Für ein Förderprojekt für Behinderte bekam die Kulturinitiative eine Förderungen des 
Landes NÖ
7. Reflexion
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Klassische Initiativen - Kontrollgruppe
Kulturinitiative Stosszeit
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Der Verein entstand aus einem anderen Kulturverein aufgrund der allgemeinen Un-
zufriedenheit mit der damaligen Vereinsspitze (1994). In den letzten Jahren wurde 
erfolgreich ein Generationswechsel durchgeführt.
Ziel des Vereins: Kulturelles Angebot für Bruck und Umgebung zu schaffen sowie die 
Förderung von Talenten.
Veranstaltungen: Kabaretts, Konzerte
Von 30 Personen im Verein engagierten Mitgliedern werden 30 als sehr aktiv be-
schrieben (Altersdurchschnitt 23 Jahre). Sämtliche Tätigkeiten sind ehrenamtlich - 
als einzige Kompensation für das Engagement werden Ausflüge und eine Weih-
nachtsfeier veranstaltet. Die Kulturinitiative verfügt über keine dauerhafte 
Infrastruktur, auch das Büro wird privat gestellt. 
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Reguläre Events finden im Stadttheater (200 Personen), größere Events in der 
Stadthalle statt. Im Sommer wird regelmäßig ein Open-Air organisiert.
Häufig finden Kooperation mit anderen lokalen Vereinen statt, z.B. mit Sportvereinen, 
vor allem jedoch mit den Laiendarstellern. Diese Kooperationen beruhen auf gegen-
seitigen Unterstützungen. Sonstige Besorgungen werden maximal im Bezirk getätigt 
– „da man für alles irgendwo irgendwen kennt“ (Zitat).
Das Verhältnis zur Bevölkerung ist sehr gut. Die Kulturinitiative hat einen guten Na-
men und steht für Qualität. Die Gemeinde ist zufrieden mit der Arbeit, kann jedoch 
nicht wirklich fördern da viele „Konkurrenzvereine“ existieren. 
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Gute Berichterstattung in lokalen Medien, jedoch kaum in überregionalen (Ausnahme 
Brucker Veranstaltungskalender mit einer Reichweite von 100.000 Personen). Die 
Homepage wird aus dem Verein heraus betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Das Budget setzt sich zusammen aus: 85% Veranstaltungen, 5% Förderungen und 
10% Sponsoren.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Kabaretts mit 50-200 Gästen (6x pro Jahr), Open-Airs (2-tägig) mit rund 1.000 Besu-
chern pro Tag. 
7. Reflexion
Junge Kulturinitiative mit motiviertem Obmann und klarer Vision (Anm. sehr ähnlich 
dem Headbutt Street Team).
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Kunstwerkstatt Tulln
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
In den 1980ern als Verein gegründet, eingemietet in einem extra Raum eines Wirts-
hauses – dieses ist aber nicht mehr existent. Verein machte jedoch weiterhin durch-
gehend Veranstaltungen.
Ziel ist es eine Plattform für junge Künstler zu sein.
Veranstaltungen: Kabarett, Musik, Theater, neue Medien; jedoch keine mit politi-
schem Hintergrund.
Ungefähr 200 Vereinsmitglieder, davon 10 aktive, die ehrenamtlich arbeiten. 
Infrastruktur: gemieteter Veranstaltungsraum, private Büroinfrastruktur 
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Alle Veranstaltungen in diesem gemieteten Raum, ab und zu gibt es Veranstaltungen 
im Stadtsaal (jedoch nicht regelmäßig).
Es werden keine Projekte mit anderen Vereinen durchgeführt, auch die Ausschank 
wird selbst betrieben, da das Wirtshaus nicht mehr existiert.
Das Verhältnis  zur Gemeinde ist gut, Stadträte besuchen viele Veranstaltungen. 
Nach 20 Jahren gibt es in der Bevölkerung jedoch noch immer „Unwissende“. Der 
Verein ist als „alternativer Kulturverein“ jedoch auch auf ein spezielles Publikum aus-
gerichtet.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Aktive Pressearbeit in den lokalen Medien, viele Ankündigungen und Berichte. Selten 
in überregionalen Medien vertreten.
Die Homepage wird vereinsintern betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Zum Budget konnte nur in Erfahrung gebracht werden, dass die Ausschank die 
Haupteinnahmequelle darstellt.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Es gibt keine typische Veranstaltung, sondern alle kulturell wertvollen Inhalte werden 
dargeboten. Die Besucherzahlen liegen zwischen min. 6 und max. 120. Hauptein-
zugsgebiet ist die Region bis 30 km Entfernung.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Anhang
282
Kreative Sommerwochen Perchtoldsdorf
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Gründung Mitte 1990er als eigenständiger Verein zur Abwicklung der Sommerwo-
chen. Entstanden aus anderem Kulturverein.
Ziele: Zusammenführung von Künstlern; Kinder und Jugend auch in den Ferien kultu-
rell anzusprechen
Veranstaltungen: Diverse Workshops sowie Kino
Der Verein hat ca. 80 Mitglieder, von denen 4-5 den Verein tragen. Die Tätigkeit ist 
ehrenamtlich, für Workshopleiter gibt es eine Aufwandsentschädigung.
Infrasturktur: Restaurant Alexander, Zelte am Gemeindegrund, zur Verfügung gestell-
te Gemeinderäumlichkeiten (temporär)
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
VAs finden um das Restaurant Alexander statt, teils auch Exkursionen zu den Werk-
stätten von Künstlern.
Projekte mit anderen Vereinen wurden versucht – es stellte sich jedoch heraus, dass 
man „nicht kompatibel sei“
Catering findet im Restaurant statt – weiters werden Heurigenlokale in der Umge-
bung empfohlen. 
Sowohl zur Gemeinde als auch zur Bevölkerung gibt es ein sehr gutes Verhältnis
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Regelmäßige Präsenz in der NÖN. Vereinzelt und nicht planbar überregional.
Die Homepage wurde von einem Grafikbüro designed, der Inhalt wird vom Verein zur 
Verfügung gestellt. 
4. Budget (Fragen 14, 15)
Zusammensetzung: 70% Veranstaltungen, Förderungen 15%, Sponsoren 15% (Kein 
Mitgliedsbeitrag)
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Insgesamt 300 Besucher jährlich, großteils Wiener und Perchtoldsdorfer.
Einzelne Veranstaltungen mit bis zu 20 Personen.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Viel Arbeit in Eigenregie seitens der Obfrau (90%). Sehr verschlossen Richtung Bud-
get. Kleine Initiative.
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Buchkritik.at
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
In einem Vorgänger des Internets (Fido-Netz) existierte eine Diskussionsgruppe zu 
Büchern. Dabei wurden von den Teilnehmern auch immer wieder Bücher vorgestellt, 
die sie gelesen hatten. Um diese Texte gesammelt zur Verfügung zu stellen, erstellte 
der Gründer die Internetseite „Buchvorstellungen aus dem Fido- und Internet“. Einige 
Jahre später, als das Fido-Netz schon länger praktisch nicht mehr existierte, nannte 
er die Webseite auf „Buchkritik.at“ um.
Schlicht die Begeisterung am Lesen mit Gleichgesinnten zu teilen.
Relativ selten Lesungen. Bei Lesungen bloß 30-50 Besucher. Die Webseite ist im 
ganzen deutschen Sprachraum präsent und gut besucht.
2 ehrenamtliche Mitglieder, die aktiv sind.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Lesungen fanden bisher in Gasthäusern und 1x an einer Schule statt.
Manchmal finden Lesungen mit der örtlichen Kulturgemeinschaft statt.
Zur Gemeinde besteht kein Kontakt, vermutlich kennt kaum ein Gemeinderat die 
Webseite.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Kaum in lokalen Medien vertreten, aber in überregionalen Medien.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Finanzierung zu 100% über Sponsoren (Werbung auf Webseite)
5. Veranstaltungen (Frage 5)
6. Sonstiges
7. Reflexion
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Kulturgastronomie
Black Ox Events - Gasthof zum Schwarzen Ochsen
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2004 entstanden durch ein Kulturevent, das zu weiteren Events inspirierte.
Veranstaltungszeit: März bis Dezember, regelmäßiges Programm
Ziele: Kulturvermittlung in der Gegend, sowie Werbung für den Gastronomiebetrieb
Veranstaltungsarten: Musik, Kabarett und Lesungen
Mitarbeiter: Gastwirt (Hauptberuf) und Eventmanager (ehrenamtlich)
Keine organisatorische Infrastruktur vorhanden, nur der Gasthof als  Veranstaltungs-
ort.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Ausschließlich im Gasthof (ein Open Air ist angedacht)
Ausschließlich eigene Veranstaltungen, keine Kooperationen. 
Lediglich eine lokale Druckerei wird mit Plakaten beauftragt. 
Gemeinde fördert finanziell.
Kaum lokales Publikum.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Regelmäßig in lokalen Medien vertreten
Überregional regelmäßig Werbung in Radio NÖ
Selbst erkannt wird, dass zu wenig PR-Arbeit geleistet wird.
Homepage wird ehrenamtlich von Bekannten betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
5% Förderung Gemeinde
95% Eintritt
Strenge budgetäre Trennung zu Gastronomiebetrieb.
Verein ist nicht auf Gewinn gerichtet, da dies eine Voraussetzung zur Lukrierung von 
Förderungen darstellt.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
180 Sitzplätze im Gasthof und 200 im Gastgarten
Bei Auftritten bekannter Künstler ausgebucht, bei Nachwuchskünstlern 30 - 80 Besu-
cher.
Stammpublikum aus der Region (über 15 km Entfernung), auch aus Wien und der 
Steiermark, aber kaum aus der Gemeinde.
6. Sonstiges
Eventmanager ist ein Freund des Wirts und engagiert sich ehrenamtlich.
7. Reflexion
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Kulturgastronomie Reinsberger Wald
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Es existieren ein Wirtshaus und ein Verein, nach außen tritt aber nur das Wirtshaus 
auf. Seit 1994 Bühnenwirtshaus Juster - seit 1996 wird mit Profis gearbeitet. Seit 
damals fanden 700 Veranstaltungen mit dem Ziel statt, kultureller Nahversorger der 
Region zu sein. Veranstaltungen: Konzerte, Kabarett, Festivals, Herausgabe eigener 
Bücher. Es treten überregional bekannte Künstler und auch internationale Künstler 
auf. Der Verein hat 5 Mitglieder, 3 davon sind aktiv. Der Wirt selbst ist Mitglied.
Für die Mitarbeiter gibt es eine Aufwandsentschädigung in Form von Naturalien (Es-
sen und Eintritt). Der einzige Angestellte des Vereins ist Herr Juster, der Wirt.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Großteil der Veranstaltungen finden im Bühnenwirtshaus statt.
Festivals sind open air, Catering kommt vom Wirtshaus, aber die Organisation wird 
gemeinsam mit anderen lokalen Vereinen getragen.
Anschaffungen für den Verein werden durch das Bühnenwirtshaus getätigt.
Die Gemeinde unterstützt (…aber nicht immer…)
Das Bühnenwirtshaus ist aber aus der Gemeinde nicht mehr wegzudenken.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Kooperation mit NÖN, d.h. gute Berichterstattung
Aktive PR (500 Pressekontakte)
Überregionale Medien berichten - ORF NÖ, Kurier (regelmäßig), Krone (unregelmä-
ßig)
Internet betreut der Wirt selbst, um eine gewisse Aktualität zu gewährleisten.
4. Budget (Fragen 14, 15)
35 - 40% Förderungen
35 - 40% Eintritte
15% Sponsoren
5% Sonstiges
Verein existiert vor allem, um Förderungen zu lukrieren.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
40 Veranstaltungen/Jahr mit je ca. 70 Besuchern.
Ein Open Air zieht bis zu 700 Besucher an.
Einzugsgebiet bis 60 km
5% der Gäste stammen aus der Ortschaft.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Die Kulturinitiative wirkt sehr professionell und ambitioniert, sehr auskunftsfreudig, 
mit viel Begeisterung für die Sache. Kultur wird als wichtiges Standbein für das 
Wirtshaus gesehen.
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Kulturgastronomie - Kontrollgruppe  
GWÖLB Bier und Kultur - Kultur am Rande von Wien
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die Veranstaltungen sind in den Tagesbetrieb des GWÖLB sehr gut eingebettet und 
beleben das kulturelle Leben in der Stadt Korneuburg.
Der Veranstaltungskalender wird abwechslungsreich gestaltet, um den unterschiedli-
chen Geschmäckern der Kulturliebhaber gerecht zu werden.
Bespielt wird der ungefähr 100 Personen fassenden Keller des Gwölb. Im Sommer 
steht zudem eine Open Air Bühne vor allem für Frühschoppen zur Verfügung.
„Kultur am Rande von Wien“ ist in den letzten 11 Jahren gewachsen, hat eine kleine 
Kulturszene aufgebaut und wird in diesem Sinne weiter tätig sein.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen finden im Gwölb statt.
Anschaffungen für den Verein werden durch den Gastronomiebetrieb getätigt.
Die Gemeinde und lokale Sponsoren unterstützen den Verein
Das Gwölb mit seinen Veranstaltungen ist zu einem starken Anziehungspunkt in der 
Gemeinde geworden.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Gute Berichterstattung in Lokalmedien und teilweise auch in überregionalen Medien
Aktive PR und aktuelle Homepage
4. Budget (Fragen 14, 15)
Der Verein existiert vor allem, um Förderungen zu lukrieren.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
ca. 40 Veranstaltungen/Jahr
An Steh- und Sitztischen fasst das Gwölb ca. 90 Personen, die aus einem breiten 
Einzugsgebiet zu den verschiedenen Veranstaltungen kommen.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Durch die 11 Jahre lange Tätigkeit hat sich die Kulturinitiative in Verbindung mit dem 
Gastronomiebetrieb zu einer professionellen und bekannten Organisation entwickelt. 
Der Gründer ist noch immer mit viel Begeisterung für die Sache im eigenen Betrieb 
engagiert. Kultur wird als wichtiges Standbein für den Gastronomiebetrieb gesehen.
Anhang
287
Öffentliche Hand
Kulturstadel Althöflein
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
In den 1990ern haben sich Vereine ein Zentrum gewünscht. Gemeinde mietete den 
Stadel ausschließlich für Kunstveranstaltungen (nicht für Geburtstagsfeiern etc.); Der 
Stadel wird von der Gemeinde an den Verein zur Verfügung gestellt.
Ziele: Plattform für Künstler, Nachwuchsförderung sowie Entwicklung des Standorts
Veranstaltungen: Musik, bildende Kunst, Kabarett, und Betreiben eines Museums
Geführt von Tourismusverein Althöflein, gemietet durch die Gemeinde
20-30 Mitglieder, 8 Aktive, Tätigkeit ist ausschließlich ehrenamtlich.
Infrastruktur: Der Stadel selbst ist auf 50 Jahre von Gemeinde gemietet. Eine Verlän-
gerung ist sehr wahrscheinlich.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Alle Veranstaltungen finden im Kulturstadel statt.
Ort wird an lokale Vereine vermietet bzw. kostenfrei zur Verfügung gestellt.
Starke Einbindung einheimischer Betriebe.
Die Gemeinde ist Träger des Kulturstadels.
Mehr regionale als lokale Besucher, aber die Bevölkerung steht hinter der Kulturiniti-
ative.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Aktive PR bei lokaler Presse, regelmäßige Werbeeinschaltungen, vereinzelt in über-
regionalen Medien vertreten.
Internet wird privat betreut, wofür eine Aufwandsentschädigung bezahlt wird.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Förderung von Gemeinde und Verlusthaftung durch die Gemeinde
Die Kulturinitiative wird vom Land Niederösterreich gefördert.
Es werden keine Mitgliedsbeiträge eingehoben.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
6 - 8 Veranstaltungen pro Jahr mit ca. 80 - 90 Gäste pro Veranstaltung (lokales Pub-
likum bis 15 km)
6. Sonstiges
Die Kunstförderung steht im Vordergrund - die Gemeinde zieht keinen sonstigen 
Nutzen aus dem Kulturstadel.
7. Reflexion
Die Kulturinitiative stellt ein sehr motiviertes und ambitioniertes, verbindendes Projekt 
für den Ort dar.
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Kulturamt der Stadt Stockerau und Open Air Festival
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Seit 1964 werden jährlich Sommerfestspiele mit mehreren Vorstellungen veranstaltet. 
Die Besucherzahlen sind von anfangs 2.200 bis 2009 auf 11.000 Besucher gestie-
gen. Die höchste Besucherzahl wurde 2003 mit 20.800 Besuchern erreicht. 
Kulturinitiative ist in das Kulturamt eingegliedert, wodurch auch die Administration 
und das Budget voll in die Stadtgemeinde eingegliedert sind.
Übergeordnetes Ziel ist im Prinzip die Standortbelebung von Stockerau.
Veranstaltungen: Musik am Sommerabend am Sparkassenplatz, Veranstaltungszen-
trum Stockerau, Sommerfestspiele, Ausstellungen im Schloss Belvedere (sind Ver-
anstaltungsorte)
Mitarbeiter: 4 Personen sind Vollzeit im Kulturamt angestellt.
Für größere Events stehen Gemeindemitarbeiter zur Verfügung (Synergien) - keine 
freiwilligen Helfer.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Die Festspielbühne steht an 2 Tagen lokalen Vereinen kostenlos für Veranstaltungen 
zur Verfügung.
Die Festspiele werden manchmal in Kooperation mit Wiener Theatern veranstaltet.
Gastronomie und Bühnentechnik werden ausschließlich von lokalen Betrieben zuge-
kauft. Ausstellungen werden mit lokalen Künstlern und Vereinen durchgeführt.
Das Veranstaltungszentrum wird im unterjährigen Betrieb an verschiedene Veranstal-
ter vermietet - lokale Vereine und Veranstalter bekommen dabei einen Spezialpreis.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Eigenes Gemeinde Medium - die Stadtzeitung.
Plakate werden lokal und überregional verteilt.
Die Festspiele sind überregional bis zum ORF stark vertreten.
Das Internet wird immer häufiger genutzt - Onlinebestellungen sind möglich (Admi-
nistrator von Gemeinde).
4. Budget (Fragen 14, 15)
Budget ist komplett in das Gemeinde-Budget eingegliedert, wodurch es sehr un-
durchsichtig wird. Sponsoren und Förderer werden vom Intendanten gesucht
5. Veranstaltungen (Frage 5)
25 Veranstaltungen bei Festspielen mit je ca. 450 Besuchern
Im Veranstaltungszentrum finden jedes Wochenende Veranstaltungen statt.
Die Gäste stammen großteils aus Wien.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Durch die Eingliederung in die Stadtgemeinde wird die Struktur sehr undurchsichtig.
Die direkte Intention ist es, Geld von außen nach Stockerau zu bringen.
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Öffentliche Hand - Kontrollgruppe
Werft Korneuburg
Gemeinde erhält und vermietet lediglich ein Veranstaltungsgelände an verschie-
dene Vereine oder Veranstalter. Lokale Veranstalter werden prinzipiell bevorzugt. Ein 
weiteres Engagement seitens der Gemeinde für sonstige Veranstaltungen besteht 
nicht.
St. Johannisbrücke
Die Gemeinde stellt lediglich einen Veranstaltungsraum zur Verfügung. Weiteres 
Engagement besteht wiederum nicht.
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4. Standortbeleber
Festspielverein Schloss Wolkersdorf
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2006 gegründet, um ein Ergänzungsprogramm im Sommer zu schaffen sowie 
Standortmarketing für Schaffung der Marke Schloss Wolkersdorf zu betreiben. 
Erste Veranstaltung fand 2007 statt.
Veranstaltungen: sehr buntes Programm, 3 Säulen (Theater&Kabarett, Literatur und 
Musik, Kinderprogramm) - Kindertheater wird als lokaler Auftrag empfunden.
10 Mitglieder, davon sind 6 aktiv.
Tätigkeit durchwegs ehrenamtlich. Hin und wieder werden kleine, nicht weiter rele-
vante Kostenentschädigungen bezahlt.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungsort ist der Burggraben des Schlosses Wolkersdorf.
Gemeinsame Werbung und PR mit anderen Vereinen, aber keine gemeinsamen 
Veranstaltungen.
70% der Leistungen (Technik, Catering, Wein) werden aus der Region bezogen.
Kooperationsvertrag für 3 Jahre mit Gemeinde, das Verhältnis ist ausgezeichnet, die 
Bevölkerung ist begeistert.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Kooperation mit NÖN
Ein eigener Pressereferent kümmert sich um die PR und versucht die Kontakte zu 
überregionalen Medien auszubauen.
Internet wird aus Verein heraus betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
33% Veranstaltungen
33% Förderungen
20% Sponsoren
Rest sind Eigenmittel
5. Veranstaltungen (Frage 5)
17 Veranstaltungen mit 500 Besuchern pro Jahr.
Der definitive Schwerpunkt liegt bei regionalen Besuchern, ca. 15% kommen von 
weiter her (mehr als 20 km).
6. Sonstiges
7. Reflexion 
Sehr professionell - jedes Vorstandsmitglied ist eigenverantwortlich und budget-
verantwortlich, klare Strukturen, sehr stark regional eingebunden.
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Kulturverein Schloss Gurhof (Friedau)
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die Kulturinitiative war ursprünglich ein Reitclub mit Veranstaltungen, was zur Grün-
dung eines Kulturvereins führte. Die Gewinne wurden in die Renovierung des 
Schlosses gesteckt. 
2009 wechselte der Verein vom Gurhof auf Schloss  Friedau (auch die Investition 
wechselt), aber der Besitzer des Schlosses ist nicht Mitglied.
Ziel ist die Renovierung österreichischer Schlösser.
Veranstaltungen: Kunsthandwerksmärkte, Ritterspiele und Konzerte
3 Mitglieder (alle aktiv), und einige Helfer
Aufwandsentschädigung durch Kilometergeld
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen finden ausschließlich im Schloss statt.
Momentan gibt es keine Kooperationen, sind aber angedacht.
Kulturinitiative bringt Übernachtungen und Kaufkraft in die Region.
Stadtgemeinde steht der Kulturinitiative sehr positiv gegenüber und unterstützt.
Die Bevölkerung ist uninteressiert.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Selbstständige PR sowie Werbeeinschaltungen in regionalen und überregionalen 
Medien.
Homepage aus Verein betreut, aber von Kulturvernetzung NÖ unterstützt.
4. Budget (Fragen 14, 15)
98% aus Veranstaltungen, Rest Spenden
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Christkindlmarkt bringt 4.000 Besucher pro Wochenende, dabei sind über 50% über-
regionale Besucher - pro Jahr finden 3 Märkte statt.
6. Sonstiges
Kulturinitiative befindet sich momentan durch den Standortwechsel im Umbruch.
7. Reflexion
Anscheinend ist die Obfrau mit einem uneigennützigen Ziel persönlich stark enga-
giert.
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Standortbeleber Kontrollgruppe
Kulturverein Schloss Weitra
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Kulturinitiative ist als Nachfolge zur Landesausstellung 1994 im Schloss Weitra 
entstanden. Eine Organisation als Verein wurde gewählt, um Förderungen zu lukrie-
ren und auf einfache Art und Weise die Mitglieder miteinander zu verbinden (2 Ban-
ken, 2 Gemeinden und der Schlossherr)
Ziel ist es, das Schloss zu erhalten und Teile des Schlosses im öffentlichen Interesse 
zur Verfügung zu stellen.
Mitarbeiter: 2 Beschäftigte für Administration und Museumsbetreuung sowie Service 
u. Raumpflege, sonstige Verwaltung wird durch den Gutsbetrieb des Schlosses ü-
bernommen. 
Dazu werden 3 Museen saisonal geöffnet und Teile des Schlosses für Veranstaltun-
gen  zur Verfügung gestellt. Dabei wird darauf geachtet, dass die Veranstaltungen 
dem Stil und der Würde des Schlosses entsprechen. Regionale Vereine und Initiati-
ven wird zur Unterstützung ein Sonderpreis gewährt oder die Miete gänzlich erlas-
sen.
Art der Veranstaltungen: externe Veranstaltungen (vermietet), eigener Adventmarkt, 
eigenes Sommerfestival, Sommertheater durch die Tochter des Vereins, die Festival 
GmbH.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Bevorzugung lokaler Vereine durch Mieterlässe.
Tochter des Vereins ist die Festival-GmbH, die das Sommerfestival ausrichtet.
Es bestehen bereits gute Verbindungen zu etablierten Veranstaltern.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
je nach Veranstaltung regional und sehr oft überregional
Die Festival-GmbH hat eine eigene PR-Beauftragte.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Der laufende Betrieb der Museen finanziert sich selbst.
Jede Veranstaltung wird extra budgetiert.
Förderungen nehmen von Jahr zu Jahr ab, da das politische Interesse schwindet.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Räume werden zum Erhalt des Schlosses vermietet.
Eigene Veranstaltung ist nur das Festival
Zielgruppe sind der typische Waldviertel-Tourist und Wiener mit Zweitwohnsitz
6. Sonstiges
Sehr professionelle Führung und finanzkräftige Mitglieder im Verein.
7. Reflexion
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Profiveranstalter
Museumszentrum Mistelbach
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die Anregung zur Gründung eines Nietsch-Museums ging vom Bürgermeister aus. 
Das Konzept wurde danach um lokale Künstler erweitert. Umbau einer Fabrikshalle. 
Bis  2008 100% Eigentum der Gemeinde, seit 2008 zu 51% im Landesbesitz und wird 
als GmbH geführt. Ziel: Museumsquartier des Weinviertels zu werden und als sol-
ches ein lebendiges Museum zu sein. Veranstaltungen: Alles  rund um Nietsch (Sin-
fonie, Diskussionen, Malperformance, Wein, Lyrik etc.)
Anmerkung: Nietsch ist Zugpferd und regionaler Bezug für die Bevölkerung.
10 Mitarbeiter (Voll- und Teilzeit). Infrastruktur und Halle stehen im Eigentum der Be-
triebs-GmbH.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen finden auf Betriebsgrund statt - verschiedenste Möglichkeiten
Kooperationen mit Kunstverein Mistelbach als Plattform für lokale Künstler
Kooperationen mit katholischer und evangelischer Kirche (Wein in Liturgie)
Malakademie. Vermietung an Vereine und Schulen
Gemeinsame Werbung mit anderen niederösterreichischen Veranstaltern als „Kultur-
spitze Niederösterreich“. Catering aus der Umgebung, aber die Wirtschaftlichkeit ist 
bei Zulieferern wichtiger als der lokaler Bezug. Gute Beziehung zu Stadtgemeinde.
Bevölkerung ist durch die umstrittene Person Nietsch „gespalten“.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Professionelle PR regional, überregional und (durch Nietsch) international 
(Pressespiegel des ersten Halbjahrs 2009 ist 10 cm hoch!)
Homepage wird durch externe Firma betreut
4. Budget (Fragen 14, 15)
10% Werbung (Eigenfinanzierung)
10-15% Eintritt und Gastronomie
70% Subventionen
Rest sonstige Einnahmen (z.B. Museumsshop, private Zuwendungen)
5. Veranstaltungen (Frage 5)
80 - 100 Veranstaltungen pro Jahr, typische Nietsch-Veranstaltung (Malaktion mit 
1.500 - 1.700 Besuchern, 800 Besucher bei Musikveranstaltung und 200 zu Führun-
gen). Regionalveranstaltungen haben eine Bandbreite von 70 bis 2.000 Besucher
hauptsächlich überregionales bzw. internationales Publikum
6. Sonstiges
7. Reflexion
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Loisiarte
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die Kulturinitiative geht zurück auf eine private Initiative der Familie Nidetzky mit der 
Intention, in zeitgenössischer Architektur zeitgenössische Musik anzubieten 
(entstanden 2004).
Ziele: Musik, Literatur und Beitrag zum Standortmarketing Loisium
Veranstaltungen: Musikfestival, Literatur, Familienfest und 4-tägiges Festival Kunst 
im Kubus.
Mitarbeiter: Vorstand und freiwillige Mitarbeiter, nur PR wird bezahlt
Infrastruktur und Service des Loisium werden genutzt.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen ausschließlich im Loisium
Verein wickelt quasi die Kulturscheine des Loisium ab. Ein weiterer Partner ist die 
Langenlois Kultur.
Alle Zulieferungen lokal, guter Kontakt zur Gemeinde (wird auch gefördert), viele 
Fans im Ort
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
bezahlte PR-Betreuerin, lokal und überregional stark vertreten 
Homepage von einem Angestellten des Loisium betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
15% Veranstaltungen, 45% Förderungen, Rest Spenden und Sponsoren - Ausfalls-
haftung durch das Loisium.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Loisiarte ist das Hauptthema - mit 560 verkauften Tickets.
ca. die Hälfte der Besucher kommt aus Wien, die andere Hälfte aus der Region
6. Sonstiges
7. Reflexion
Verein ist Kulturträger der Loisium Kellerwelt
professionelles Marketing und intensive Nutzung der Infrastruktur des Loisium
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Profis - Kontrollgruppe 
Museumsdorf Nierdersulz
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
1980 als private Initiative von Prof. Geisler gegründet, entwickelte sich die Kulturiniti-
ative in den 1990ern zu einem Kulturverein. Die Gründung der GmbH erfolgte 2008.
Ziele: Verbesserung der Angebotsqualität und des Gästeservices. 
Zu diesem Zweck werden thematische Führungen abgehalten und diverse Feste or-
ganisiert.
Beschäftigt werden insgesamt 19 Mitarbeiter: 4 Vollzeitkräfte, 7 Teilzeitkräfte, 7 sai-
sonale Bedienstete und 1 Geschäftsführer.
Die Büroinfrastruktur im Museumsdorf wird ganzjährig genutzt. Ein Veranstaltungs-
saal ist vorhanden, wird jedoch derzeit nicht verwendet.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Sämtliche Veranstaltungen finden im Museumsdorf statt.
Kooperationen bestehen mit: Wein4Festival, der Landjugend, der Freiwilligen Feuer-
wehr und der Theatergruppe Marchfeld.
Anschaffungen werden beinahe ausschließlich in der Umgebung getätigt.
Die Gemeinde ist im Besitz von 5% der GmbH – auch sonst besteht ein sehr gutes 
Einvernehmen.
Mit der Bevölkerung besteht ebenfalls ein sehr gutes Verhältnis, das an den zahlrei-
chen Kooperationen abzusehen ist.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
In den Lokalmedien ist die Kulturinitiative wöchentlich vertreten, in überregionalen 
auf monatlicher Basis mit allen gängigen Information – sowie vereinzelten größeren 
Berichterstattungen. In beiden Fällen wird eine aktive Medienarbeit durchgeführt.
Die IT-Kommunikation ist in die GmbH integriert, neu ist ein Museums-Blog der 
zweimal wöchentlich ein Update enthält.
4. Budget (Fragen 14, 15)
30% Eintrittspreisen, 60% Förderungen und 10% sonstigen Einnahmen
5. Veranstaltungen (Frage 5)
Führungen durchs Museumsdorf finden wöchentlich statt mit rund 20 Besuchern.
Die Feste (3 - 4 pro Jahr) erreichen eine Besucherzahl von 3.000 - 5.000.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Die KI ist sehr professionell organisiert und aus einer privaten Initiative zu einem  
Profiveranstalter gewachsen. Es herrscht eine starke lokale und regionale Vernet-
zung. Weiters wird intensive Medienarbeit betrieben.
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Private Initiativen
Hainburger Autorenrunde
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
1990 entstand ein Freundeskreis von Hobbyautoren mit literarischen Bestrebungen, 
der sich zu einem Zirkel entwickelte (kein Verein). Seitdem finden durchgehend Ver-
anstaltungen statt, mit einem Hauptevent: der Lesung am Schlossberg. 
Zur Gründungszeit lag die Altersstruktur bei ca. 60 Jahren, nun wird Nachwuchs ge-
sucht. Dazu wurde ein Jugendwettbewerb mit dem Land NÖ ins Leben gerufen. 
Sonstige Veranstaltungen sind Schreibworkshops, Autorentreffen und Lesungen. Der 
Zirkel publiziert auch selbst Bücher. Struktur: insgesamt 30 Mitglieder, davon 10 aktiv 
- ausschließlich ehrenamtliche Tätigkeit. Für den Autoren-Zirkel wird nur private 
Infrastruktur genutzt. Die Vereinstreffen finden in einem Stammlokal statt.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Die Veranstaltungen werden in Lokalen in der Umgebung oder in einer Bibliothek 
durchgeführt. Die Hauptveranstaltung findet am Schlossberg statt.
Zusammenarbeit mit Musikensembles und der Musikschule (Text+Musik)
Catering bei Hauptveranstaltung von Lokalen aus der Gegend sowie Einbindung von 
Winzern für Weinpräsentation.
Gute Einbindung in die Gemeinde - Kooperationen mit der Gemeinde bei Veranstal-
tungen. Gute Zusammenarbeit mit der Pfarre (Lesungen in der Kirche und Erstellung 
eines literarischen Kirchenführers)
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Regelmäßig in Lokalmedien vertreten - eigene PR, oder passiv von der Presse rezi-
piert. Vereinzelte Veranstaltungen, wie z.B. Jugendwettbewerb oder Schlossbergle-
sung, schaffen es in überregionale Medien.
Internet wird selbst betreut.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Keine Mitgliedsbeiträge, da es keinen Verein gibt. Es gibt daher auch kein Budget.
Der Jugendwettbewerb wird durch Förderungen des Landes Niederösterreich und 
durch regionale Sponsoren finanziert.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
pro Veranstaltung des Zirkels ca. 50 - 60 Hörer aus dem regionalen Stammpublikum
6. Sonstiges
Anfänglich hatte der Literaturzirkel fast eine kulturelle Monopolstellung, seit der 
Grenzöffnung wurde das  kulturelle Angebot breiter, was dazu führte, dass das Medi-
eninteresse zurückging und die Suche nach Sponsoren schwieriger machte.
7. Reflexion
Initiative älterer Künstler mit starken Nachwuchs- und Umstellungsproblemen. Keine 
großen Impulse zu Änderungen.
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Marchfeldgalerie
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
2003 entschied sich der Chef eines  Möbelhauses, eine Galerie in den Ausstellungs-
räumen seines Möbelhauses einzugliedern.
Ziele: Künstlervernetzung und -förderung; Gewinnung neuer Kunden für das Möbel-
haus, keine Intuition zu professioneller Tätigkeit
Veranstaltungen: Vernissagen mit musikalischer Begleitung und Lesungen 
Mitarbeiter: 1 Mitarbeiter des Möbelhauses ist für organisatorische Tätigkeiten 
zuständig. Für große Veranstaltungen wird das Möbelhaus ausgeräumt. 
Infrastruktur komplett im Möbelhaus vorhanden.
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Projekte mit anderen Künstlern aus der Region
Teilweise internationale Künstler für Auftritte
Lokale Winzer und Bauer (immer Wein und Blunz‘n)
Gutes Verhältnis zur Gemeinde, Bürgermeister sieht die große Bedeutung der Initia-
tive
Andere lokale Betriebe bitten Initiative um Vermittlung von Künstlern
10-20% der Besucher kommen aus der Gemeinde.
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Künstlerportraits in NÖN, alle Regionalzeitungen kommen von selbst zu Veranstal-
tungen
1x pro Jahr ist die Kulturinitiative in überregionalen Medien vertreten.
Internet mit Onlinegalerie und der Möglichkeit zu direktem Künstlerkontakt (wird kos-
tengünstig aus der Familie des Firmenschefs betreut)
4. Budget (Fragen 14, 15)
Die Kosten für eine Vernissage werden vom Möbelhaus getragen. Es wird kein Ge-
winn beim Verkauf der Bilder erzielt.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
4x pro Jahr Vernissage mit je ca. 250 Besuchern. 
10-15% aus Gemeinde, Rest aus Region
6. Sonstiges
Es werden ausschließlich Bilder von Künstlern aus der Region ausgestellt. Bisher 
wurden Ausstellungen von 120 Künstlern organisiert.
7. Reflexion
Gute persönliche Netzwerke zu Medien und Prominenz
ist selbst „Entwicklungshelfer“ für die Künstlerszene
sieht sich selbst als Zusammenführer von Interessengruppen
anscheinend sehr viel Idealismus dabei
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Private Initiativen - Kontrollgruppe
Galerie am hohen Markt
1. Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Erster Gründungsversuch fand 1961 statt, scheiterte jedoch aufgrund mangelnder 
Unterstützung. 1976 wurde dann die Galerie als rein private Initiative im eigenen 
Haus (restaurierter Altbau) gegründet.
Ziel: eigenständig ein kulturelles Angebot in denkmalgeschützter Umgebung anzubie-
ten. Zu diesem Zwecke werden Veranstaltungen aus dem Bereich bildende Kunst 
und Literatur abgehalten.
Die Infrastruktur der Kulturinitiative bildet ausschließlich das Haus des Gründers – 
darin sind sowohl die Ausstellungsräume als auch die Büroinfrastruktur eingegliedert. 
Der Gründer agiert als Einzelperson, wird aber gelegentlich von seiner Familie unter-
stützt. 
2. Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Die Veranstaltungen finden allesamt im denkmalgeschützten Haus statt. 
Kooperationen bestehen mit dem niederösterreichischen Kulturzentrum, dem Muse-
umszentrum Mistelbach, diversen Kremser Kulturvereinen.  
Bindungen zu lokalen Betrieben sind kaum vorhanden, da kein Catering angeboten 
wird (Kunst soll im Mittelpunkt stehen, nicht das Essen) – die Renovierungsarbeiten 
am Gebäude werden und wurden in Eigenregie durchgeführt.
Seitens der Gemeinde wurde der Gründer ursprünglich als „Zugereister“ betrachtet, 
bzw. als Konkurrenz zu bestehenden Angeboten. Mittlerweile ist er in Krems etabliert 
und hat gute Kontakte geknüpft. 
3. Medien (Fragen 11, 12, 13)
Kaum Medienpräsenz, diese ist auch nicht angestrebt. 
Ein Internetauftritt ist nicht vorhanden – auch nicht relevant da eine „Gästeliste“ exis-
tiert.
4. Budget (Fragen 14, 15)
Keine Angaben über Höhe oder Verteilung des Budgets, Finanzierung erfolgt über 
Vermietung der Galerie und den Bilderverkauf. Gewinn wird dabei nicht angestrebt.
5. Veranstaltungen (Frage 5)
3 Veranstaltungen pro Jahr mit jeweils 1.000 Besuchern aus ganz Österreich.
6. Sonstiges
7. Reflexion
Hohe persönliche Motivation. Verzicht auf Medienarbeit durch Rückgriff auf private 
überregionale Netzwerke.
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Anhang E - Auswertung der einzelnen Kategorien
Klassische Initiativen
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Die Kulturinitiative hat häufig ohne eine klare Struktur schon vor ihrer vereinsmä-
ßigen Gründung existiert. Das bedeutet, es gab einen bewussten Schritt zur Vereins-
gründung, um eine klare Struktur zu schaffen, finanziell unabhängig zu sein und För-
derungen lukrieren zu können.
Die verwendete Infrastruktur selbst kann aus dem Datenmaterial heraus nicht 
kategorisiert werden. Bereits nach dem ersten Erhebungsschritt wurde die Hypothe-
se aufgestellt, dass  die Struktur einer klassischen Initiative viel Raum zum Auspro-
bieren im künstlerischen Bereich bietet und daher im vorhandenen Datenmaterial 
keine definitive Gestaltung der Struktur erkennbar wird. Diese Annahme bestätigt 
sich, da die Art der Veranstaltungen und die verwendete Infrastruktur sehr unter-
schiedlich sind. Es besteht allerdings eine sehr eindeutige Tendenz, administrative 
Einrichtungen, wie z.B. Büros, aus  dem privaten Bereich zu nutzen. Sehr professio-
nell entwickelte Strukturen machen vereinzelt eine ständige Anmietung von Räum-
lichkeiten notwendig.
Die Arbeit ist durchwegs von ehrenamtlicher Tätigkeit gekennzeichnet, in man-
chen Fällen werden Kostenentschädigungen bezahlt und selten werden Mitarbeiter 
angestellt.
Die Mitgliederstruktur zeigt 2 Tendenzen: 
- Beschränkung der Mitglieder auf die Organisatoren und Tätigen selbst; keine 
weiteren Mitglieder
- ein breiter Verein, der einen Vorstand für die laufende Arbeit einsetzt
Interessant ist auch, dass manche Vereine anstatt einer lokalen Bindung in der 
Region eine regionsunabhängige soziale Bindung zu „Gleichgesinnten“ aufbauen. 
Hilfreich zu solchen Bindungen sind natürlich Kommunikationsmedien wie das Inter-
net.
Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Zulieferungen, Hilfsarbeiten und Catering werden lokal beschafft. Auch zu ande-
ren lokalen Vereinen sind durchwegs Kooperationen vorhanden (z.B. gegenseitige 
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Unterstützung bei Veranstaltungen oder gemeinsame Werbung). Die Gemeinde ist 
anfänglich distanziert, aus Sicht der Gemeinde handelt es sich bei der Kulturinitiative 
um einen Verein unter anderen. Eine Unterstützung wird erst nach erfolgreichen Ver-
anstaltungen gewährt, was wiederum für die Initiatoren eine schwierige Situation in 
der Entstehungsphase bedeutet. 
In der Bevölkerung herrscht eine zumeist ambivalente Stimmung oder komplette 
Ignoranz gegenüber der Kulturinitiative. Anmerkung: Diese Situation wird eventuell 
von der Initiative selbst überbewertet bzw. wird seitens der Initiative zu viel Resonanz 
erwartet.
Medien (Fragen 11, 12, 13)
Aktive Arbeit bringt mediales Interesse - die Presse will aber auch Gegenleistung 
in Form von bezahlten Inseraten. Eine überregionale Berichterstattung ist für die Kul-
turinitiativen nicht direkt planbar und hängt von der Bekanntheit der Veranstaltung 
bzw. des agierenden Künstlers ab.
Der Internet-Auftritt wird normalerweise von der Initiative selbst betreut.
Budget (Fragen 14, 15)
Entweder sind die Initiativen schon strukturell so weit fortgeschritten, dass sie 
selbstständig bestehen können oder es gibt einen/mehrere private Idealisten, die ei-
ne finanzielle Stütze bilden.
Wenn die Mitglieder Arbeitsleistungen erbringen, werden im Normalfall keine Mit-
gliedsbeiträge eingehoben.
Durchwegs erhalten klassische Initiativen Förderungen von öffentlichen Instituti-
onen. Auch die Gründung eines Vereins ist oftmals die Grundlage, um Förderungen 
zu erhalten. Diese Förderungen sind wichtige finanzielle Mittel für die Initiativen, de-
cken aber bei weitem nicht die vollen Kosten ab.
Das finanzielle Rückgrad, also das finanzielle Auffangnetz, weist auf eine neuer-
liche Aufteilungsmöglichkeit hin:
- der idealistische Ansatz: Idealisten tragen die Ausfallshaftung für den Verein 
- Durch eine Umwegrentabilität für einzelne Mitglieder (z.B. stark eingebundener 
Gastronom) sehen sich diese gezwungen, dem Verein in schlechten Zeiten unter die 
Arme zu greifen.
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Veranstaltungen (Frage 5)
Regelmäßige Veranstaltungen und kontinuierliche Arbeit sind erkennbar. Durch 
diese kontinuierliche Arbeit haben sich die Initiativen bereits ein Stammpublikum aus 
der Region und auch von weiter her aufgebaut.
Kulturgastronomie
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Im Prinzip bilden die Initiative und der Gastronomiebetrieb eine Organisation. Die 
Zielsetzung neben der Kulturvermittlung ist es, die Bekanntheit des Gastronomiebe-
triebs zu fördern.
Die Notwenigkeit eines Eventmanagers wird erkannt. Eine Wertigkeit der Arbeit 
des Eventmanagers wird ebenfalls erkannt und teilweise auch abgegolten.
Der Gastronomiebetrieb stellt die Infrastruktur für die Initiative bereit. Somit wird 
die Organisation von Veranstaltungen durch die Infrastruktur des Gastronomiebe-
triebs vereinfacht. Veranstaltungen werden dadurch zu Prozessen im Gastronomie-
betrieb, wodurch in der Kulturinitiative Ressourcen freigesetzt werden, um neue und 
größere Events (z.B. Open-Air-Festivals u.ä.) als Projekte durchzuführen.
Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Im Normalfall unterstützt die Gemeinde die Initiative, bleibt aber eher distanziert, 
da oftmals die Gemeinde aus  politischen Gründen nicht nur eine einzelne Sache zu 
intensiv unterstützen kann.
Durch die vorhandene organisatorische Struktur des Gastronomiebetriebs kann 
die Kulturinitiative eigenständig arbeiten und unterhält nur wenige lokale Kooperatio-
nen.
Medien (Fragen 11, 12, 13)
Die Notwendigkeit einer aktiven Medienarbeit ,um eine durchgehende Berichter-
stattung zu garantieren, wird erkannt. Marketing wird sehr hoch bewertet.
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Budget (Fragen 14, 15)
Zur Lukrierung von Förderungen ist ein Verein notwendig, da ein Gastronomiebe-
trieb keine Förderungen bekommen kann. Daher ist es notwendig, zusätzlich zum 
Gastronomiebetrieb einen Verein zu gründen. 
Veranstaltungen (Frage 5)
Veranstaltungen werden quasi per definitionem im Gastronomiebetrieb durchge-
führt. Das  Interesse durch die heimische Bevölkerung ist eher gering und das Ein-
zugsgebiet überregional.
Die Veranstaltungen werden durch die Kulturinitiativen auch professionell reflek-
tiert, wodurch lukrative Veranstaltungen ausgebaut und weniger lukrative Veranstal-
tungen eingespart werden. 
Öffentliche Hand 
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Ziel ist immer, dass sich in der Stadt oder Gemeinde etwas tut - Kultur als Bele-
bungsfaktor. Dieser Belebungsfaktor Kultur kann aktiv, also durch aktives Engage-
ment der Gemeinde in einem Verein oder durch das Kulturamt oder passiv, z.B. 
durch Bereitstellung von Veranstaltungsräumen, ausgebaut werden. 
In Hinblick auf die Struktur bestehen große Unterschiede von Gemeinde zu Ge-
meinde. Leider gab es bei der Untersuchung kaum Rückmeldungen von den Ge-
meinden, wodurch die Untersuchung nicht sehr detailliert ausgeführt werden konnte. 
Fest steht, dass Gemeinden durch ihre Struktur über ein Kulturamt oder eine ähnli-
che Einrichtung verfügen, diese aber in unterschiedlicher Weise nutzen - manche 
Gemeinde gliedern den Kulturbereich an Betreiber-Vereine oder -Gesellschaften aus, 
andere (wie z.B. Stockerau) gliedern den Kulturbereich voll in die Stadtgemeinde ein 
und erreichen somit Synergien zu anderen Teilbereichen der Gemeinde. Eine Aus-
gliederung hat den Vorteil einer einzelnen Organisation mit einer spezifischen Aufga-
be, während eine Eingliederung eine flexible Nutzung der Gemeinderessourcen (z.B. 
Personal bei Engpässen etc.) zulässt.
In Hinblick auf die Mitarbeiterstruktur stehen als  logische Schlussfolgerung Mit-
arbeiter der Gemeinde freiwilligen Helfern in Vereinen gegenüber.
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Daher ist das Ziel gleich, die Ausgestaltung in den Gemeinden jedoch sehr un-
terschiedlich.
Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungsorte sind zumeist in öffentlicher Hand. Lokale Betriebe und Verei-
ne werden gefördert und auch die Zulieferung erfolgt nach Möglichkeit immer lokal.
Die Aktivitäten werden von Bevölkerung durchwegs positiv gesehen.
Medien (Fragen 11, 12, 13)
PR wird stark betrieben - je nach Bedeutung der kulturellen Veranstaltung lokal 
oder auch überregional präsent.
Budget (Fragen 14, 15)
Weitere öffentliche Förderungen können durch das Engagement der Gemeinde 
leichter lukriert werden (z.B. Landesförderung).
Ein finanzielles Risiko liegt bei der Gemeinde.
Veranstaltungen (Frage 5)
Die Ziele sind einerseits Kultur der Bevölkerung näher zu bringen und anderer-
seits von außen Kultur und Besucher in die Gemeinde zu bringen.
Standortbelebung
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Es handelt sich hierbei um Initiativen, die einen imposanten Veranstaltungsort 
nutzen können und daher von diesem Ambiente profitieren. Die Kulturinitiativen wei-
sen eine schlanke und effiziente Struktur auf. Die Mitgliederstruktur ist restriktiv ge-
halten, Helfer werden zumeist engagiert. 
Interpretation: Der Besitzer des Standortes, z.B. der Schlossherr oder die Ge-
meinde, macht eine geordnete Struktur und effektives Arbeiten zur Bedingung für ei-
ne Erlaubnis zur Verwendung.
Für die Mitarbeiter wird durchwegs eine Aufwandsentschädigung bezahlt. Es 
besteht also eine Erkenntnis darüber, dass Arbeit belohnt werden muss.
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Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Die Initiativen sehen sich selbst als Beleber und vermarkten den Standort als 
Marke.
Die Verbindung zur Gemeinde ist gut, da die Kulturinitiative eine lokale Belebung 
mit sich bringt. 
Ein hoher organisatorischer Aufwand wird durch Kooperationen getragen (z.B. 
Feuerwehrzufahrt, rechtlich-öffentliche Bestimmungen etc.)
Medien (Fragen 11, 12, 13)
Wichtigkeit einer aktiven Medienarbeit wird erkannt und soweit möglich in der Ini-
tiative selbst durch PR-Aktivitäten institutionalisiert. Der Internet-Auftritt wird meist 
aus der Initiative selbst getragen.
Budget (Fragen 14, 15)
Wie eine klare Struktur im Aufbau der Initiative zu erkennen ist, zeigt sich auch 
eine klare Struktur im Budget sowie eine klare Regelung der Zuständigkeiten zu ein-
zelnen Budgetposten.
Die Kulturinitiative wird als Verein gegründet, um Förderungen zu lukrieren.
Veranstaltungen (Frage 5)
Aus den Veranstaltungen wird ein Mehrwert generiert, um diesen direkt in ande-
ren Bereichen zu investieren (z.B. Renovierung, Marketing etc.).
Profiveranstalter
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Kultur wird als  Gewerbe gesehen, das professionell ausgebaut werden soll und 
auch mehr sein kann als nur ein Hobby oder Kostendeckung.
Es besteht ein Bewusstsein über die vorhandenen Ressourcen (z.B. bekannter 
Künstler, Wein-Region etc.). Diese Ressourcen werden analysiert und nach den 
vorhandenen Möglichkeiten und Potentialen intensiv ausgebaut. 
Die Wertigkeit der Kulturarbeit wird erkannt, somit werden auch Mitarbeiter für 
diese Arbeit engagiert.
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Die Infrastruktur ist immer im Besitz der Organisation bzw. des Trägers der Or-
ganisation.
Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Veranstaltungen finden auf dem eigenen Gelände statt. 
Kooperationen bestehen zu Gemeinde und lokalen Zulieferbetrieben. Auch die 
Wichtigkeit von Partnerschaften wird erkannt. Partnerschaften werden als  Potential 
gesehen, Zusatzangebote für die Besucher zu schaffen. Zur Gemeinde herrscht ein 
guter Kontakt, da die Arbeit professionell und zielgerichtet ausgelegt ist.
Medien (Fragen 11, 12, 13)
PR wird als Grundbedingung für professionelle Werbung angesehen. Es werden 
eigens Mitarbeiter mit dieser Aufgabe betraut. Das Ergebnis ist damit eine hohe Me-
dien-Präsenz. Auch das Internet wird als wichtiges Medium erkannt und professionell 
betreut.
Budget (Fragen 14, 15)
Subventionen und Förderungen sind ein großer Teil des Budgets, während Ver-
anstaltungen wenig zum Budget beitragen. Interpretation: Die professionelle Ausge-
staltung bringt mit sich, dass ein Finanzier für die Arbeit gesucht wird - wahrschein-
lich besteht eine intensive Auseinandersetzung mit Sponsorensuche, Förderanträgen 
etc. In diesem Bereich besteht auch ein großer Unterschied zu privaten und klassi-
schen Initiativen, die teilweise bei diesem Thema resignieren und der Meinung sind, 
als „Kleiner bekomme man nichts…“.
Veranstaltungen (Frage 5)
Große Veranstaltungen mit großem Einzugsgebiet.
Private Initiativen 
Kulturinitiative - Struktur&Aufbau (Fragen 1, 2, 3, 6, 7)
Aus verschiedener Motivation heraus besteht Ablehnung gegen Vereinsgrün-
dung: Private Initiativen „wollen sich nicht ins Handwerk pfuschen lassen“ und sich 
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auch keinen Strukturen unterwerfen. Die Infrastruktur wird dem Rahmen der Tätigkeit 
angepasst und soll nicht auf die Initiative Einfluss nehmen - die Initiative will ihr eige-
ner Herr bleiben.
Somit ist keine organisatorische Struktur vorhanden. Diese wird bedarfsmäßig 
aufgebaut und genutzt - sehr projektorientiertes Handeln. Abseits ihrer Veranstaltun-
gen ist die Initiative quasi inaktiv. 
Eine private Initiative hängt an einer bestimmten Personen, die meist als Träger 
der Initiative die conditio sine qua non für die Existenz darstellt, was zu einer Auflö-
sung der Initiative bei Verlust dieser leitenden Person führt. Ein Verein begünstigt 
durch die strukturelle Ordnung verstärkt eine Kontinuität, unabhängig von einzelnen 
besonders engagierten Mitgliedern.
Netzwerke (Fragen 4, 8, 9, 10)
Der Wert der Kulturinitiative wird seitens der Gemeinde erkannt und der Zugang 
gesucht. Die Initiative lehnt jedoch zu engen Kontakt ab, da sie eigenständig sein 
will.
Sonstige Netzwerke bestehen auf persönlicher Ebene der leitenden Person und 
damit nicht unbedingt auf regionaler Ebene. 
Medien (Fragen 11, 12, 13)
Eine Medienpräsenz wird als  wichtig erkannt, soll aber ab einem gewissen Be-
kanntheitsgrad zum Selbstläufer werden.
Budget (Fragen 14, 15)
Private Initiativen wollen finanziell eigenständig bleiben, können durch die losen 
Strukturen kaum Förderungen lukrieren und wollen dies auch nicht, da dies mit Ab-
hängigkeit verbunden wäre.
Es besteht absolut kein Gewinnstreben.
Durch die losen Strukturen sind die Kosten niedrig, wodurch auch kaum finan-
zieller Druck auf die Initiativen besteht.
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Veranstaltungen (Frage 5)
Veranstaltungen weisen einen hohen persönlichen Einsatz, aber kaum finanziel-
len Aufwand auf.
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Anhang F - Leitfaden der Fragen zu den Fallstudien
1. Bitte beschreiben Sie die Entstehungsgeschichte Ihrer Kulturinitiative?
2. Bitte beschreiben Sie die Ziele Ihrer KI - was wollen Sie erreichen?
3. Welche Arten von Veranstaltungen führen Sie durch? (Veranstaltungsarten)
4. An welchen Orten führen Sie Ihre Veranstaltungen durch? 
5. Wie viele Besucher ziehen Ihre Veranstaltungen an? Woher kommen diese? (Be-
sucherzahlen + Einzugsgebiet)
6. Rechtliche Organisation - Splitting in Verein oder Gesellschaft 
Verein
a) Wie viele Mitglieder sind in Ihrem Verein tätig – wie viele sind Mitglied? (An-
zahl Vereinsmitglieder (Tätige vs. „U-Boote“)) 
b) Ist die Tätigkeit im Verein ehrenamtlich oder gegen Aufwandsentschädigung?
Gesellschaft
x) Wie viele Mitarbeiter beschäftigen Sie?
y) Wie sind Ihre Mitarbeiter angestellt? (Anstellungsform (geringfügig, Vollzeit, 
freie Dienstnehmer, Naturalien))
7. Welche Aufgaben übernehmen Ihre Mitarbeiter? Gibt es fixe Funktionen in der Or-
ganisation oder werden die Arbeiten flexibel aufgeteilt?? (Rollenbilder)
8. Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter… zu Vorgesetzten oder Gremium
9. Interne Kommunikationsstrukturen? 
10. Über welche Infrastruktur verfügt Ihre KI? (Verfügbare Infrastruktur) 
(UNTERSCHIED Projekt vs. Prozess erklären…)
11. Welche Prozesse laufen in Ihrer KI ab?? (z.B. Marketing etc.)
12. Gibt es Projekte? …Details…
Anhang
309
13. künstlerisches Programm, wo eingeordnet? Handelt es sich um einen eigenen 
Prozess?
14. Welche Schwierigkeiten in der internen Struktur hat die KI??
15. Führen Sie Projekte mit anderen lokalen Institutionen/Vereinen durch?
16. Welche Netzwerke bestehen an Ihrem Standort, in der Region?
17. Kooperationen lokal oder eher sozial?
18. Besteht eine Verbindung zu lokalen Organisationen des Standortmarketings 
(Tourismusverband, regionales Marketing, Kulturamt)
19. Ist die Region eine Destination für Besucher oder Touristen auch außerhalb des 
kulturellen Angebots? 
20. Gibt es einen bestimmten herausragenden Anziehungspunkt?
21. Hat ein Besucher Ihrer Einrichtung ein zusätzliches Programm in der Region?
22. Besteht ein besonderer Zusammenhang zwischen der Initiative und der Regi-
on?
23. Bringt die Kulturinitiative zusätzliche Wertschöpfung in der Region? Warum?
    
24. Nutzen Sie die Angebote lokaler Betriebe?
25. Beschreiben Sie Ihr Verhältnis zur Gemeinde!
(Kooperationen mit der Region) 
26. Gibt es irgendwelche Schwierigkeiten in Bezug auf die Region? 
(eventueller Mitbewerb, Verlust von Förderungen, etc.)
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27. Budget - Verhältnis
x) Bitte beschreiben sie ungefähr in Prozent das Zustandekommen des  Gesell-
schaftsbudgets. (Verhältnis Eintrittspreise, Werbung, Gastronomie, Förderungen) 
Eintrittspreise/
Veranstaltungen
Werbung/
Sponsoren
Gastronomie
Förderungen/
Spenden
Sonstiges/
Mitgliedsbeiträge
28. Bestehen aus dem Verhältnis zu Sponsoren oder Fördergeber bestimmte Ab-
hängigkeitsverhältnisse?
29. Welche Perspektiven gibt es für die Initiative, sind neue Projekte geplant?
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